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POVZETEK 
Vsaka organizacija potrebuje vodjo, da zaposlene vodi k izpolnjevanju njenih ciljev, pri 
čemer si pomaga z izbranim modelom vodenja. Modelov vodenja je veliko in se razvijajo 
skozi čas. Prilagajajo se času, v katerem živimo, in okoliščinam, saj v vsaki organizaciji 
delujejo posamezniki, katerih vodenje zahteva drugačne pristope. Vodja mora imeti 
določene lastnosti za uspešno delovanje, k temu pa pripomorejo tudi izkušnje in znanje s 
področja vodenja. Na podlagi teorije o različnih modelih vodenja iz različnih časovnih 
obdobij smo izdelali anketni vprašalnik in raziskovali, kateri model vodenja je najbolj 
uporaben tako v javnem kot zasebnem sektorju.  
Cilj diplomskega dela je s pomočjo ankete določiti ključne razlike pri vodenju ljudi med 
javnim in zasebnim sektorjem. Rezultati raziskave niso pokazali na pomembne razlike med 
modeli vodenja v obeh sektorjih, kažejo celo na uporabo istega modela vodenja. Diplomsko 
delo lahko vodjem iz javnega in zasebnega sektorja predstavlja pregled modelov vodenja 
zaposlenih, med katerimi lahko izbirajo, jih poskušajo izboljšati in nagraditi, da bo njihovo 
vodenje še bolj uspešno. Pripomore lahko tudi k večjemu zavedanju pomanjkljivosti, ki jih  
lahko vodje poskušajo odpraviti na podlagi rezultatov raziskave.  
Ključne besede: vodenje, vodja, modeli vodenja, stili vodenja, javni sektor, zasebni 
sektor.  
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SUMMARY 
DIFFERENCES IN LEADERSHIP IN THE PUBLIC AND PRIVATE SECTOR 
Every organisation needs a leader to guide employees towards fulfilling its goals using a 
certain leadership model. A number of leadership models are available and they are evolving 
constantly. They adapt to the time and circumstances we live in because every organisation 
employs different individuals, which requires different approaches to leadership. However, 
leaders must possess a range of characteristics to be successful and have adequate 
experience and knowledge of the field. A survey questionnaire was devised on the basis of 
leadership theories formulated in different periods of time. The goal was to determine the 
most useful leadership model for the public and private sector. 
The purpose of the survey is to determine the key differences in leadership between the 
public and private sector. The research results failed to demonstrate any significant 
differences between leadership models in the two sectors. It even seems that the same 
leadership model is used in both of them. The thesis can therefore provide an overview of 
leadership models that leaders from the public and private sector can choose from. They 
can work on improving and upgrading them and further enhance their leadership style. 
Moreover, the research results can raise awareness of any deficiencies which leaders can 
then try to overcome. 
Keywords: leading, leadership, leadership models, leadership styles, public sector, private 
sector. 
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1 UVOD 
V različni literaturi lahko najdemo že veliko napisanega na temo vodij, uspešnega vodenja, 
vodenja ljudi, kako postati uspešen vodja ipd. Postavlja pa se vprašanje, ali lahko vso to 
teorijo prenesemo tudi v prakso in samo s teoretičnim znanjem uspešno vodimo ljudi. Iz 
tega sledi tudi naslednje vprašanje, ali se že kot vodja rodimo ali se vodenja priučimo. 
Menimo, da se že rodimo z določenimi lastnostmi, ki pripomorejo k temu, da smo uspešnejši 
pri vodenju ljudi. To pa ne pomeni, da se kot vodja že rodimo. Da postanemo uspešni vodja, 
se moramo vodenja tudi naučiti, to učenje pa se nikoli ne zaključi.  
Veliko znanstvenikov in raziskovalcev je raziskovalo področje modelov in stilov vodenja, saj 
so želeli ugotoviti, kateri izmed model je najboljši. Teorija zajema različne stile in modele 
vodenja, težko pa je določiti tistega, ki je značilen izključno za javni in zasebni sektor – v 
osnovi že zato, ker gre za dva različna sektorja. V prvem, javnem sektorju se stvari odvijajo 
bolj počasi, veliko bolj se poskuša prilagajati ljudem, vendar še vedno sledi številnim 
predpisom. V drugem, zasebnem sektorju pa gre za prilagajanje trgu. Ta se namreč zelo 
hitro razvija, kar pomeni, da se mora vodja hitro in učinkovito prilagajati spremembam v 
okolju in tudi svojim podrejenim. Zaposleni so pomembni z vidika doseganja zastavljenih 
ciljev, prihajajo pa tudi vse bolj v ospredje, saj so za raziskovanje vedno bolj pomembni, 
ker jih vključuje vse več modelov vodenja.  
Vodja je tisti, ki svoje zaposlene usmeri proti zastavljenim ciljem organizacije, da bi zagotovil 
njihovo uspešno doseganje. Pri svojem vodenju mora tako uporabiti različne pristope 
motiviranja zaposlenih za delo in dosego ciljev. Posebno mero inovativnosti tako potrebujejo 
predvsem vodje velikih organizacij, ki zaposlujejo večje število ljudi. Posamezniki se namreč 
med seboj ne razlikujejo le po karakterju, temveč tudi po načinu oziroma stvareh, ki jih 
motivirajo. Zaradi tega potrebujejo tudi drugačen pristop vodje. Velikost organizacije pa 
sicer ni ključnega pomena, saj so tudi v manjših organizacijah prisotni zaposleni različnih 
karakterjev. Naloga vodje je torej čim bolj uspešno prepoznati, kako pristopiti do svojih 
zaposlenih, jih navdušiti za delo, motivirati za dosego ciljev in podobno.  
Glede na to, da so vodje v javnem sektorju soočeni z že vnaprej določenimi številnimi pravili, 
predpisi in nalogami, smo si zastavili naslednje vprašanje: kako oziroma do katere mere so 
lahko vodje pri vodenju svojih zaposlenih v javnem sektorju inovativni in kako motivirani 
sploh so sami za vodenje. Ker v zasebnem sektorju prevladuje želja po dobičku kot 
glavnemu cilju organizacije, so vodje že samo zaradi tega motivirani za vodenje zaposlenih. 
Sicer pa ima vsak vodja svoje osebne razloge, zaradi katerih se je odločil za vodenje – lahko 
gre za denarne nagrade ali pa nasprotno − lastno zadovoljstvo.  
Uspeh vodje pri opravljanju dela temelji na njegovih preteklih izkušnjah in na lastnem 
zavedanju svojih slabosti. Če se teh zaveda, jih lahko poskuša odpraviti in tako osebnostno 
napreduje. Posledično pa lahko karseda uspešno vpliva na svoje zaposlene, jih motivira in 
navduši za delo.   
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Glavni problem raziskovanja diplomskega dela je določitev ključnih razlik pri vodenju ljudi v 
javnem in zasebnem sektorju, predmet raziskovanja pa so različni vodje v obeh sektorjih.  
Namen raziskovanja diplomskega dela je ugotoviti, katere pristope uporabljajo vodje v 
javnem in zasebnem sektorju. Za organizacijo je ključnega pomena vodja, ki uspešno vodi 
zaposlene, da zasledujejo cilje organizacije, zato smo si ob tem zastavili vprašanje, katere 
modele vodenja uporabljajo vodje v posameznem sektorju za čim večjo uspešnost svoje 
organizacije. Cilj raziskovanja pa ni samo določitev ključnih razlik med sektorjema, ampak 
tudi raziskati, ali je mogoče določiti model vodenja, ki je značilen za posamezni sektor. Pri 
tem si bomo pomagali z anketnim vprašalnikom. 
V diplomskem delu preverjamo veljavnost dveh hipotez: 
 hipoteza 1: vodje iz javnega in zasebnega sektorja se bodo precenili pri ocenjevanju 
tega, na kateri stopnji se kot posamezniki nahajajo v procesu razvoja vodje, 
 hipoteza 2: težko bo opredeliti stil, ki je značilen samo za javni ali samo za zasebni 
sektor.  
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoretični in empirični del. V 
teoretičnem delu uvodu sledi prvo vsebinsko poglavje, kjer so naprej predstavljene definicije 
vodenja. Sledi predstavitev glavnih štirih sestavin vodenja. Nato smo s pomočjo literature 
poskušali najti odgovore na vprašanji, katere posebne sposobnosti imajo vodje in kateri so 
razlogi za vodenje. Naslednje poglavje je namenjeno raziskovanju področja modelov 
vodenja. Prvi predstavljeni model vodenja je model osebnih značilnosti, kjer smo raziskovali, 
kako osebnostne značilnosti lahko vplivajo na vodenje. Naslednji model je model teorije X, 
Y, Z, kjer teorija X poudarja negativne predpostavke, teorija Y pa pozitivne predpostavke. 
Sledi podpoglavje o transakcijskem in transformacijskem vodenju. Transakcijsko vodenje je 
predstavljeno kot negativno v nasprotju z transformacijskem, ki je prikazano kot pozitivno 
vodenje. Naslednje podpoglavje je namenjeno karizmatičnemu vodenju, v zadnjem 
podpoglavju pa smo raziskali še šest stilov vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu, saj smo 
jih želeli tudi preveriti tudi v praksi.  
Tretje poglavje je namenjeno vodji, kako se ta razvija, kakšne naloge ima, katere lastnosti 
mora imeti ter kako postane uspešen. V zadnjem podpoglavju pa smo raziskali teorijo, ali 
je vodenje prirojeno ali priučeno. Četrto poglavje je namenjeno raziskovanju ciljev 
diplomskega dela, torej vodenja ljudi v javnem in zasebnem sektorju. Pri tem smo s 
pomočjo literature raziskali, kakšno vodenje je značilno za javni in kakšno za zasebni sektor.  
Drugi del diplomskega dela je empirični del oziroma raziskava teorije v praksi. Ta del je bil 
izveden s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil poslan v različne organizacije tako 
javnega kot tudi zasebnega sektorja, in sicer s pomočjo spletnega obrazca ter v fizični obliki. 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz 17 vprašanj in je namenjen vodjem organizacij. Sledita 
analiza anketnega vprašalnika in preverjanje veljavnosti hipotez. Na koncu pa sledijo še 
ključne ugotovitve diplomskega dela in priporočila za prihodnost.              
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2 VODENJE 
Vodenje pomeni vplivanje vodje na druge ljudi s komuniciranjem, z motiviranjem, z 
osebnostnimi značilnostmi in vedenjem, da bi lahko ti delovali v želeni smeri za izpolnjevanje 
ciljev. Vodja poskuša zaposlene prepričati, navdušiti, vplivati nanje, da delujejo v skladu z 
načrti organizacije (Kramar Zupan, 2009, str. 109). Krause opredeli vodenje kot voljo po 
nadzoru dogodkov ter kot sposobnost določanja smeri in moči, da se lahko z uporabo znanja 
in spretnosti drugih ljudi opravlja delo (Krause, 1999, str. 7). »Vodenje je vplivanje, 
motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ti ustrezno opravljali svoje naloge. Vodenje tudi 
pomeni oblikovanje vedenja posameznikov in skupin pri opravljanju nalog in doseganju 
primernih rezultatov. V procesu vodenja se tako vrstijo aktivnosti svetovanja, reševanja 
konfliktov, ocenjevanja in spodbujanja« (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 21). V različni literaturi 
lahko najdemo še veliko opredelitev vodenja, izbranih pa je bilo le nekaj različnih opredelitev 
različnih avtorjev iz različnih časovnih obdobij.  
Posamezniki, ki se odločijo za položaj vodje, so lahko pri tem delu učinkoviti, če obvladujejo 
tri ključna področja vodenja. Prvo področje je strokovna usposobljenost, ki pomeni, da 
vodja pozna delovne procese in delovne naloge vsakega neposredno podrejenega. Drugo 
področje so vodstvene spretnosti, kjer vodja spodbuja razvoj kompetenc pri zaposlenih, 
vodi sestanke, upravlja s časom, koordinira, vzpodbuja inovativnost, določa prioritete itd. 
Tretje področje predstavljajo komunikacijsko-motivacijske spretnosti, zaradi katerih ima 
vodja razvito čustveno inteligenco, sposobnost, da dela z različnimi tipi ljudi, spretnost 
motivirati sodelavce glede na njihove vrednote, zna učinkovito podajati navodila in 
informacije, ima spretnost za pravilno podajanje kritike in pohvale, učinkovito rabo jezika v 
povezavi z retoriko itd. Račnik vsa ta tri ključna področja vodenja primerja s prispodobo 
stebra, ki podpira vodenje. Za učinkovito vodenje pa je treba razvijati vse tri stebre. Po 
njegovih izkušnjah imajo vodje zelo razvito sposobnost iz prvega stebra, in sicer strokovno 
usposobljenost, ostali dve spretnosti pa običajno precej manj. Prepričan je, da lahko vodje 
pri vodstveni in komunikacijsko-motivacijski spretnosti še izboljšajo svojo učinkovitost 
vodenja, in sicer z ustreznim znanjem (Račnik, 2010, str. 12). Da pa lahko vodje razvijejo 
določeno spretnost, se morajo najprej zavedati svojih pomanjkljivosti oziroma tega, katero 
spretnost imajo bolj in katero manj razvito, ter tako v tisto pomanjkljivo spretnost vložiti 
znanje in energijo, da jo izboljšajo.  
2.1 SESTAVINE VODENJA  
Možina navaja, da je vodenje sestavljeno iz štirih sestavin vodenja, in sicer vodje, skupine, 
članov in okolja (Možina, 2002, str. 499). O vodenju pa lahko govorimo le, ko pride do 
vplivanja, pri tem pa mora sporazumevanje med vodjo in skupino oziroma člani zadovoljiti 
obe strani. S tem, ko člani izvolijo vodjo, se mu prostovoljno podredijo in sprejmejo njegova 
navodila, kar pa tudi pomeni, da mu dovolijo, da odloča namesto njih, sami pa ravnajo po 
njegovih smernicah (Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 38). Naloga vodje je, da sestavine 
vodenja usklajuje v smiselno produktivno celoto (Možina, 2002, str. 499).  
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Slika 1: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje 
 
Vir: Možina (2002, str. 499) 
Posamezne sestavine vodenja lahko predstavimo na naslednji način. Številni vodje mislijo, 
da je njihova glavna naloga zagotoviti uspešno izvajanje nalog, za druge so pomembnejši 
dobri odnosi v organizaciji, tretji menijo, da je njihova glavna naloga prevzemati celotno 
odgovornost za sprejete cilje. S tem se razlikujejo njihove vrednote, razlikujejo pa se tudi 
njihovi načini vodenja. V skupini lahko prevladujeta stanje polne motiviranosti za delo in 
medsebojno sodelovanje, lahko pa vlada stanje napetosti, nasprotovanj in neenotnosti, kar 
negativno vpliva na izvajanje nalog. Posameznika predstavlja vsakdo, ki vstopa v 
organizacijo in ima določena pričakovanja glede svojega dela, delovnega mesta, plačila ter 
možnosti napredovanja in podobno. To pa ni vedno v skladu s cilji skupine, v kateri deluje 
posameznik. V polju, kjer se prekrivajo trije krogi med seboj, je predstavljena možnost 
neskladja med cilji vodje, potrebami skupine in pričakovanji posameznikov (Brezovšek & 
Kukovič, 2014, str. 38–39).  
Vse te povezave, in sicer med vodjem, skupino in posameznikom, se dogajajo v okolju 
organizacije, ki pa vključujejo tudi strukture, tehnologijo, delo oziroma naloge ter kulturo 
oziroma ozračje. Ločimo tiste strukture, ki dopuščajo veliko osebne svobode, pa tudi tiste, 
ki osebne svobode ne dopuščajo, zato lahko govorimo o centraliziranih in decentraliziranih 
sistemih. Organizacija pa lahko ima tudi več ravni vodenja ali pa je ploska, torej brez 
hierarhije. Posamezne tehnologije so lahko že vnaprej tržno določene glede programov in 
postopkov, druge pa dopuščajo svobodo izbire in tudi posamezne izvedbe se med seboj 
lahko razlikujejo. Tudi delovni postopki in naloge so lahko že točno določeni in predpisani v 
navodilih, lahko pa so tudi delno prepuščeni posamezniku, da si lahko izoblikuje svoj način 
dela. V vsaki izmed organizacij je določena kultura, vzorec življenja, počutja in vrednotenja, 
ki pa je posledica tradicije ter neposrednih dogodkov. Vse to pa tudi vpliva na delo in ljudi, 
zato je pomembno, da vodja upošteva tudi te dejavnike (Možina, 2002, str. 500).  
Iz tega lahko povzamemo, da so glavne naloge vodje tri, in sicer prvič, da se mora vodja 
zavedati, kaj vse vpliva na vodenje. Druga naloga je, da vodja aktivno usmerja dogajanje, 
zadnja pa je, da vodja poskuša doseči medsebojno dopolnjevanje učinkov med 
posameznikom, skupino in dejavniki okolja (Možina, 2002, str. 500). Pomembno pa je tudi, 
da se med vodjo in člani najprej zgradi zaupanje, nato pa je treba dati članom samostojnost 
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za odločanje. Tukaj je tudi pomembno, da se vodja pripravi na sodelovanje s člani, saj ti 
raje sledijo močnim vodjem, ki vedo, kaj hočejo. Dober vodja pa tudi spodbuja člane, da 
prevzamejo tveganje, vendar pa strah pred napakami med člani ne sme biti tako velik, da 
si ne bi upali stvari početi na drugačen način in inovativno (Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 
39). S tem, ko imajo člani določeno samostojnost, lahko dosegajo boljše delovne rezultate. 
Več lahko prispevajo k rezultatom dela, saj se zavedajo, da lahko s svojim delom prispevajo 
k boljšim rezultatom.  
2.2 TEMELJNE SPOSOBNOSTI VODIJ 
Uspešni vodje si pri opravljanju dela nabirajo izkušnje in pridobijo nekaj temeljnih 
sposobnosti, ki jih nato uporabljajo. Organizacije pa velikokrat ne morejo čakati, da se bodo 
vodje izoblikovali pri delu, zato med svojimi zaposlenimi pogosto iščejo posameznike, ki 
imajo morda sposobnosti za vodenje. Zanje zato pripravijo poseben program, kjer so zajete 
vse pomembne sposobnosti in spretnosti, ki so potrebne za vodenje (Adizes, in drugi, 1996, 
str. 92).  
Slika 2: Temeljne sposobnosti vodenja 
 
Vir: Možina (2002, str. 502) 
Uspešni vodje imajo sposobnost delitve moči, ki nastane, kadar vodja zna deliti moč, vpliv 
in kontrolo s sodelavci. Vodja pritegne ostale člane k odločanju in opredeljevanju delovnih 
ciljev. Tako dobijo občutek pripadnosti organizaciji. Če vodja deli moč in nadzor z ostalimi 
člani, s tem zadovoljuje osnovne človeške potrebe po dosežkih. Druga sposobnost je 
intuicija, ki pomeni sposobnost, da ima vodja pregled nad položajem, lahko predvidi 
spremembe in gradi zaupanje. Dobri vodje imajo intuitiven občutek za potrebne 
spremembe. Hitro se lahko odzovejo na zahteve okolice, potrebe članov ter lahko hitro 
ugotovijo, kaj se splača, in izrabijo priložnost, ki se ponuja (Adizes, in drugi, 1996, str. 93). 
Naslednja sposobnost je poznavanje samega sebe, ki predstavlja sposobnost, da vodja 
spozna in ugotovi svoje prednosti in pomanjkljivosti, da bi lahko premagal svoje slabosti. 
Četrta sposobnost je vizija, ki pomeni sposobnost, da si vodja lahko predstavlja drugačno, 
boljše stanje in poti ter načine za njegovo uresničevanje. Da ima vodja vizijo, ne pomeni, 
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da postavi povsem nov izvirni cilj, ampak je vizija lahko preprosta, stvarna strategija 
organizaciji. Zadnja sposobnost pa je skladnost vrednot, ki pomeni, da je vodja sposoben 
razumeti pomembna organizacijska načela ter vrednote organizacije, odkrivati pa mora tudi 
vrednote zaposlenih in jih pri tem združiti v skladno celoto. Če pri tem ni skladnosti, se 
zaposleni znajdejo s pričakovanji in z interesi na eni strani, vodja pa na drugi strani s svojimi 
organizacijskimi načeli in zahtevami dela (Možina, 2002, str. 503). 
Še posebno za vodje v zasebnem sektorju lahko rečemo, da lahko med uspešno vodenje 
umestimo tudi, kako dobro se spoprijemajo s spremembami, ki jih prinaša okolje. 
Pomembno je, da si vodje postavljajo več kratkoročnih ciljev kot dolgoročnih. Dolgoročnim 
ciljem je zelo težko slediti, saj se spremembe v podjetju odvijajo zelo hitro. Tudi trg ponuja 
vedno nove stvari in zasebni sektor, če želi obstati na trgu, se jim mora prilagajati. Tudi 
vodje v javnem sektorju se morajo znati prilagajati javnosti. Ljudje so vedno bolj obveščeni 
o svojih pravicah in vodje se morajo zavedati, da ni pomembno samo, da vodijo svoje 
zaposlene, ampak tudi, da delajo za javno dobro. Cilj njihovega dela je to, da so ljudje 
zadovoljni s storitvami, ki jih izvaja javni sektor.  
2.3 RAZLOGI ZA VODENJE  
Četudi je morda nekdo sposoben prevzeti mesto vodilnega, ga ni mogoče prisiliti, da 
prevzame ta položaj. Če posameznik sam ni pripravljen prevzeti položaja vodje, ne bi bil 
zadovoljen, niti sodelavci ne bi bili zadovoljni. Kdor pa se sam odloči, da prevzame to mesto, 
vidi v njem priložnost za delo. Ljudje se odločajo za delo z ljudmi v organizaciji iz dveh 
razlogov, in sicer zaradi zunanjih in notranjih nagrad (Možina, 2002, str. 502).  
Prvi razlog za vodenje so zunanje nagrade, ki se nanašajo na materialne nagrade. Vodenje 
skupine ponuja precejšnje možnosti za razne nagrade, predvsem v obliki plače, raznih 
bonusov in dodatkov. Poznan je tudi sistem delitve dobička, kjer vodje običajno prejmejo 
več kot ostali člani skupine, in sicer zaradi svojega prispevka k načrtovanju in doseganju 
ciljev (Adizes, in drugi, 1996, str. 94). Drugi razlog za vodenje so notranje nagrade, ki se 
nanašajo na posameznika. Vodenje ljudi predstavlja vodjem čast in možnost za 
samopotrjevanje. Čeprav ne gre za denarne nagrade, je vodenje za nekoga pomembno. 
Sodelavci so pripravljeni pomagati vodji, da doseže lastno zadovoljstvo, ki se kaže kot 
notranja potreba po samospoštovanju. Vodja pa pomaga sodelavcem pri njihovem lastnem 
izpopolnjevanju. Vloga vodji omogoča tudi, da kot vodja pri sebi in pri drugih uresničuje 
potrebe, ki jih drugače vsak sam ne more doseči, taka potreba je na primer potreba po 
pripadnosti timu itd. (Možina, 2002, str. 503–504). Mislimo pa, da je veliko lažje slediti 
vodilnemu, katerega razlog za vodenje so notranje nagrade, saj v delo vloži tudi svoj čas, 
energijo itd.   
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3 MODELI IN STIL VODENJA 
Do danes je bilo opravljenih že veliko raziskav na temo, kakšno vodenje je uspešno, vendar 
pa niso prišle do enakih ugotovitev. Če bi obstajal preprost odgovor, potem bi bili vsi vodje 
uspešni (Adizes, in drugi, 1996, str. 94). V nadaljevanju bomo predstavili naslednje modele 
vodenja: model osebnih značilnosti, model vedenja vodij, model teorije X, Y, Z, 
transakcijsko in transformacijsko vodenje ter karizmatično vodenje. V zadnjem podpoglavju 
pa bomo predstavili še stil vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu, ki smo ga želeli preveriti 
v praksi. Kavčič (1991, str. 218) navaja, da stil vodenja pomeni način, kako neko stvar 
delamo. Za vodilne pomeni stil način, kako lahko uresničujejo svoje vloge oziroma naloge. 
3.1 MODELI OSEBNIH ZNAČILNOSTI  
Prve študije o vodenju so bile usmerjene na odkrivanje osebnostih lastnosti vodij, kasneje 
pa so se proučevanja razširila še na telesne in socialne ter delovne značilnosti (Možina, 
2002, str. 517). Raziskave so na začetku ugotavljale, da se vodja rodi, kar pomeni, da so 
sposobnosti za vodenje in značilnosti vodij podedovane (Vrčko, Trojar Jan, Orel & Erjavšek, 
2004, str. 65). 
Model osebnih značilnosti temelji na domnevi, da so za vodjo značilne osebnostne, socialne 
in telesne značilnosti. V povezavi s tem pojmovanjem je ključnega pomena prisotnost 
oziroma odsotnost teh značilnosti za razlikovanje med vodji in nevodji. Značilnosti, ki so 
ključne za identifikacijo vodje, so prvič telesne značilnosti, kar pomeni, da je vodja mlajši 
oziroma srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopadljive zunanjosti. Druge značilnosti so 
osebnostne, ki predstavljajo prilagodljivost vodje, čustveno stabilnost, samoobvladljivost in 
samozavest. Naslednje so socialne značilnosti, kar pomeni, da je vodja prikupen, olikan, 
priljubljen, pripravljen sodelovati, izobražen na ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in 
napredovanju. Zadnje so delovne značilnosti, ki predstavljajo vodjo, usmerjenega k 
nadpovprečnim dosežkom, njegovo iniciativo in pripravljenost sprejemati odgovornost 
(Možina, 2002, str. 517).  
Tabela 1: Model osebnih značilnosti  
OSEBNE ZNAČILNOSTI 
Telesne Starost Videz Vitalnost 
Osebnostne Stabilnost Samozavest Prilagodljivost 
Socialne Izobrazba Olikanost Mobilnost 
Delovne Iniciativnost Delavnost Odgovornost 
Vir: Možina (2002, str. 517) 
Ljudje pogosto menijo, da je samoumevno, da imajo vodje posebne interese, oblike, znanja 
in osebnostne lastnosti. Izkazalo se je, da ta model ne ločuje dobrih vodij od slabih. To pa 
ne pomeni, da so posamezne značilnosti brez veljave. Pomeni le to, da je treba navedene 
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značilnosti ocenjevati skladno z okoliščinami in s potrebami članov (Adizes, in drugi, 1996, 
str. 95).  
Slabost modela osebnih značilnosti je, da preveč poudarja telesne in osebnostne značilnosti. 
Telesne značilnosti vodje niso povezane z uspešnim vodenjem, morda lahko le nakazujejo 
na njegove sposobnosti. Lahko pa pomagajo pri opravljanju nekaterih vrst fizičnega dela, 
nikakor pa višina, vitkost in podobno niso povezane z uspešnim vodenjem (Možina, 2002, 
str. 517–518). 
Pri osebnostnih lastnostih pa lahko rečemo, da so povezane z uspešnim vodenjem, vendar 
pa vseeno ne toliko, da bi to dokazovali rezultati. Ne glede na omejitve modela ne smemo 
prehitro zavreči, saj so nekatere osebnostne značilnosti, kot so na primer komunikativnost, 
samostojnost in pogajalstvo, povezane z uspešnim vodenjem. Vsaka izmed naštetih 
lastnosti v primerni povezavi z drugimi prispeva delež k učinkovitemu izpolnjevanju nalog 
vodje (Možina, 1994, str. 531). 
Menimo, da nekatere osebnostne lastnosti ne vplivajo na to, da je vodja uspešen, s tem 
mislimo na telesne značilnosti. Obstajajo pa nekatere lastnosti, ki pomagajo posamezniku 
pri vodenju, kot so delovne značilnosti. Pri vodenju je pomembno, da je vodja delaven, da 
podrejenim predstavlja zgled.  
3.2 MODELI TEORIJE X, Y, Z 
Vodje pogosto razmišljajo o tem, kako bi lahko vplivali in spodbujali podrejene, zato si 
postavljajo razne domneve in postavke, kaj bi bilo najbolj primerno. Tako sta se tudi 
izoblikovali dve vrsti domnev, ki jih poimenujemo s teorijo X in teorijo X (Adizes, in drugi, 
1996, str. 95). 
Tabela 2: Primerjava domnev teorije X in teorije Y 
DOMNEVE TEORIJE X  DOMNEVE TEORIJE Y 
Zaposleni nimajo radi dela in če je le 
mogoče, se mu izogibajo.  
N 
A 
S 
P 
R 
O 
T 
I 
Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni 
trdo delati. 
Zaposleni potrebujejo navodila za delo, 
usmerjati jih je treba k ciljem 
organizacije.  
Zaposleni, ki se strinjajo s cilji 
organizacije, se k temu samo usmerjajo. 
Nadrejeni morajo zaposlene siliti k delu, 
velikokrat tudi z grožnjo 
Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi 
sprejmejo odgovornost za delo.  
Vir: Možina (2002, str. 518) 
Teorija X vsebuje negativne predpostavke o zaposlenih ter poudarja potrebo po 
avtoritativnem načinu vodenja. Teorija predpostavlja, da so zaposleni motivirani za delo 
predvsem zaradi denarja in da so leni, nekooperativni ter da imajo neprimerne delovne 
navade (Černetič, 2004. str. 94). Vodje bodo zaposlenim povedali, kaj morajo delati, kaj se 
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od njih zahteva, vztrajali bodo pri standardih in merilih in vedelo se bo tudi, kdo je glavni 
in kdo podrejeni (Možina, 2002, str. 518).  
Teorija Y pa vsebuje pozitivne predpostavke o zaposlenih in poudarja potrebo po 
participativnem načinu vodenja. Teorija tudi trdi, da so zaposleni pripravljeni trdo delati, so 
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade (Černetič, 2004, str. 94). Vodje bodo 
svetovali zaposlenim, kako naj delajo, jih spraševali za mnenje in jih spodbujali za 
sodelovanje pri načrtovanju dela in pri odločanju (Možina, 2002, str. 519). 
Teorija Z trdi, da je osnovni motiv delovanja zaposlenih njihova medsebojna odvisnost ter 
da je medsebojno sodelovanje za človeka pomembna vrednota in da je obstoječa stvarnost 
v organizaciji najboljši opis in vir za proučevanje vedenja zaposlenih pri delu (Adizes, in 
drugi, 1996, str. 96).  
V primerjavi teorij X in Y gre za dve različni usmeritvi; pri teoriji X se vodji ni treba preveč 
obremenjevati z motivacijo, saj zaposlenim glavno motivacijo predstavlja denar. Pri teoriji 
Y pa vodja zaposlene motivira, da delo opravljajo zato, ker jih veseli.  
3.3 MODELA DVEH UNIVERZ  
Raziskovalci na Univerzi Ohio State so se proučevanja slogov vodenja lotili malo drugače. 
Zaposleni so opisali načine dela svojih vodij. Iz zbranih odgovorov so izluščili dva sloga 
vodenja, in sicer skrb za ljudi ter skrb za naloge. Prvi slog je skrb za ljudi, in sicer tak način 
vodenja ljudi poudarja položaj zaposlenih, delovne razmere in medsebojno sodelovanje. 
Vodja išče ustrezne poti, da bi lahko zaposleni kar najlažje delali in da bi bili zadovoljni z 
dosežki. Tipično za takega vodja je, da (Možina, 2002, str. 519): 
 pohvali zaposlene, če delo opravijo dobro, 
 ne zahteva več, kot zmorejo zaposleni narediti, 
 pomaga posamezniku pri njegovih osebnih težavah, 
 je prijazen in dostopen ter 
 ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju.  
Tak način vodenja je zagotovo zaželen pri zaposlenih, saj jim omogoča, da lahko uveljavljajo 
svoje koristi. Poleg tega pa zaposlene tudi bolj spodbuja k produktivnemu delu z manjšim 
številom pritožb in konfliktov. Obstaja pa vprašanje, ali mogoče taki vodje posvečajo 
premalo pozornost nalogam in s tem posledično vplivajo na doseganje rezultatov (Kramar 
Zupan, 2009, str. 123). 
Drugi slog je skrb za naloge, za kar je značilno aktivno načrtovanje, organiziranje, 
kontroliranje ter usklajevanje nalog zaposlenih (Černetič, 2004, str. 95). Aktivnosti vodje, 
ki se nanašajo na skrb za naloge, zajemajo (Možina, 2002, str. 519–520): 
 zaposlenim je treba natančno določiti naloge, 
 postaviti je treba delovne standarde, ki jih mora vsakdo doseči, 
 vodja informira zaposlene o zahtevah dela, 
 delo načrtuje skupaj s člani ter  
 spodbuja člane k ravnanju po enotnih postopkih. 
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Po pričakovanjih so se vodjem, ki so skrbeli samo za naloge, zaposleni bolj pritoževali in so 
zato dosegli manj zadovoljstva kot vodje, ki so skrbeli za ljudi (Kramar Zupan, 2009, str. 
124). 
Vodje se morajo posvečati tako nalogam kot tudi zaposlenim. Najti je treba sorazmerje med 
njima, saj vodje, ki se preveč posvečajo zaposlenim, lahko zanemarijo naloge. Zaposlenim 
morajo zastaviti naloge, ki jih morajo opraviti, in jim potem prepustiti odločitev, kako jih 
bodo opravili.   
3.4 TRANSAKCIJSKO VODENJE  
Transakcijsko in transformacijsko vodenje sta se razvila iz potrebe po spodbujanju in 
usmerjanju zaposlenih (Možina, 1994, str. 548). 
Transakcijsko vodenje pomeni dogovor med vodjo in zaposlenimi o materialnih, kadrovskih, 
in drugih ugodnostih, ki jih delavec prejema, če dobro dela oziroma če delo opravlja v skladu 
z dogovorom (Ivanko & Stare, 2007, str. 166). Vodja zaposlenih ne navdušuje, ampak se 
ravna po pravilih (Možina, 1994, str. 548–549). Transakcijski stil vodenja je logičen, saj 
vodja določi, katera dejanja so potrebna za dosego ciljev. Vodje, ki vodijo na tak način, 
vračajo zaposlenim negativne povratne informacije, saj le s tem ohranjajo svoj status in so 
fleksibilni pri dajanju kazni in nagrad (Sarros & Santora v: Brezovšek & Kukovič, 2010, str. 
147).  
Transakcijski vodja deluje na podlagi (Možina, 1994, str. 549):  
 nagrajevanja: vodja se pogaja o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade 
za uspehe ter daje priznanje za dosežke,  
 vodenja z izjemami (aktivno): vodja spremlja dogajanje ter išče odmike od pravil in 
standardov,  
 vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, če standardi niso doseženi,  
 vodenja brez vajeti: vodja se odpoveduje odgovornosti in se izogiba timskemu 
odločanju. 
Vodje pojasnijo zaposlenim, kaj se od njih zahteva, skrbijo tudi za nagrade, poskušajo tudi 
upoštevati in posledično zadovoljevati družbene potrebe zaposlenih, kar lahko izboljša 
produktivnost. Pogosto poudarjajo uspehe, ki so neosebne narave, kot so na primer načrti, 
urniki in predračuni (Dimovski, in drugi, 2014, str. 84). Transakcijsko vodenje je 
predstavljeno kot slab primer vodenja, saj gre za nekakšen dogovor med vodjo in 
zaposlenim. Vodja nagradi svoje zaposlene le, če delo opravijo dobro. Ta pričakovana 
nagrada za dobro delo lahko zaposlene dodatno motivira.  
3.5 TRANSFORMACIJSKO VODENJE 
»To vodenje se namreč ukvarja s čustvi, vrednotami, etiko, standardi in dolgoročnimi cilji 
ter vključuje ocenjevanje motivov privržencev ter zadovoljevanje njihovih potreb, ki jih 
obravnava kot celovita človeška bitja« (Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 148). 
Transformacijsko vodenje pomeni spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim 
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vrednotam, ki naj bi jih navdušili za premagovanje težav pri delu (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 166). Vodenje vsebuje prizadevanje vodij, da bi lahko razširili koristi zaposlenih, razvili 
njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo celotne skupine in da bi lahko svoje interese 
podredili koristim organizacije (Možina, 1994, str. 548–549).  
Transformacijski vodja dviguje zavest zaposlenih s poudarkom na višjih idealih in vrednotah, 
kot so svoboda, pravičnost, mir in enakost. Ločimo štiri vrste transformacijskega vodenja, 
ki ga vodstvo uporablja, in sicer idealiziran vpliv, intelektualne spodbude, individualiziran 
premislek in inspiracijo (UK Essays, 2015).  
Transformacijski vodja deluje na podlagi (Možina, 1994, str. 549): 
 karizme: vodja predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos ter doseže 
spoštovanje in zaupanje, 
 inspiracije: vodja pri delu uporablja simbole za usmerjanje k prizadevanjem, 
navdihuje visoka pričakovanja in izraža pomembne namene na enostaven način,  
 intelektualne stimulacije: vodja razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistematično 
reševanje problemov ter  
 upoštevanja posameznika: kot vodja pokaže osebno zanimanje za razvoj 
posameznika, vsakega zaposlenega obravnava kot osebnost. 
Zaposleni, ki delajo s transformacijskimi vodji, so bolj zadovoljni in posledično dosegajo 
višje delovne rezultate, vendar tudi to ne velja za vse. Organizacije, ki imajo stabilno 
tehnologijo, v stabilnem okolju, kjer imajo tudi stabilno delovno silo in tako tudi proizvajajo 
izdelke, ki imajo dolg življenjski cikel, so lahko uspešne tudi s transformacijskim vodenjem. 
Nasprotno od tega pa organizacije, ki delujejo v nestabilnem okolju, s tehnologijo, ki hitro 
zastara ter izdelujejo izdelke s kratkim življenjskim ciklom, potrebujejo za svojo uspešnost 
transformacijsko vodenje. Vodja namreč zaposlene le tako pripravi do tega, da so bolj 
motivirani, delajo z veseljem, so bolj prizadevni za delo in posledično dosegajo boljše 
rezultate (Kavčič, 1991, str. 229).  
 
Vodja zaposlenim predstavlja vzornika, ki mu lahko sledijo. Upošteva tudi vsakega 
posameznika, kar je lahko tudi prednost pri uvajanju novih sprememb.  
3.6 KARIZMATIČNO VODENJE  
Karizmatične vodje lahko razvrstimo v pet skupin. Prvi so tako imenovani socializirani 
karizmatični voditelji, kjer vodja uporablja svojo moč za dobro drugih. Naslednji karizmatični 
voditelji so personalizirani karizmatični voditelji, saj vodja članom vsiljuje svoje cilje. Tretji 
so funkcionarski oziroma uslužbenski karizmatični vodje, vendar ko zapustijo svojo funkcijo, 
izgubijo svojo moč. Naslednja skupina so osebni karizmatični vodje, ki lahko dosežejo visoko 
stopnjo spoštovanja prek zaupanja drugih. Zadnja skupina so božanski karizmatični 
voditelji, saj je vodenje izvorno teološki koncept (Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 155).  
Karizmatično vodenje se nanaša na to, kako podrejeni doživljajo vodjo. Zaposleni vodjo 
vidijo, kot da ima nadnaravne sposobnosti, zato je za njih idol in nadčlovek. Posledica tega 
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pa je, da podrejeni zaupajo v to, da vodja pravilno sprejema odločitve, ga sprejemajo in 
mu zaupajo (Stare & Seljak, 2013, str. 81). 
Ena izmed slabih lastnosti karizmatičnega vodenja v poslovnem svetu je, da ima vodja 
omejeno uporabnost, kar pomeni, da ima močan vpliv na zaposlene zgolj v določenem 
obdobju in določenih okoliščinah. Druga slaba lastnost je, da karizmatični vodje niso 
primerni za skupinsko delo, saj odnos med vodjo in zaposlenimi temelji na oboževanju in 
občudovanju (Kaučič, 2002).  
3.7 STIL VODENJA PO TANNENBAUMU IN SCHMIDTU 
Gre za neprekinjeno linijo, ki se razteza od ekstremno usmerjenega stila na voditelja do 
ekstremno usmerjenega stila vodenja na podrejene (Kovač, Mayer & Jesenko, 2004, str. 
24–26). V tej liniji je opisanih sedem različnih stilov vodenja, ki se razlikujejo glede na to, 
kakšno je razmerje, in sicer med vplivom vodje ter svobodo, ki jo ta dopušča sodelavcem. 
Kateri stil vodenja bo vodja izbral, pa je odvisno predvsem od značilnosti vodje, značilnosti 
skupine in okoliščin, v katerih poteka vodenje (Kaše, in drugi, 2007, str. 98).  
Slika 3: Stil vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu 
 
Vir: Robbins & DeCenzo v: Kovač, Mayer & Jesenko (2004, str. 25) 
Če o vsem stoodstotno odloča nadrejeni in posreduje usmeritve, tak stil označujemo kot 
avtoritativnega. Drugi stil je patriarhalni, kjer nadrejeni sprejema odločitve in pri tem 
poskuša podrejenega prepričati o pravilnosti sprejete odločitve. Če nadrejeni sprejema 
odločitve in pri tem dovoljuje vprašanja in odgovore ter argumente podrejenih, gre za 
posvetovalni stil. Četrti stil je konzultativni, kjer nadrejeni obvešča svoje podrejene o 
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nameravanih odločitvah in imajo podrejeni možnost prek izražanja svojega mnenja doseči 
upoštevanje svojih stališč. Participativni stil vodenja označuje lastnost, če skupina 
podrejenih oblikuje svoje predloge in se nadrejeni na osnovi skupno oblikovanih predlogov 
skupine odloči za izbor predloga. Šesti je delegativni stil, saj skupina podrejenih sprejema 
odločitve na temelju postavljenih problemov ter meja od nadrejenega. Zadnji stil je 
samoupravni, kjer skupina podrejenih sprejema odločitve s pomočjo nadrejenega, ki ima 
vlogo moderatorja in povezovalca znotraj skupine ter predstavlja vez skupine z okoljem 
(Kovač, Mayer & Jesenko, 2004, str. 26). 
Vodja pri vodenju zaposlenih ne more uporabljati vseh stilov, ampak mora najti tiste, ki 
ustrezajo zaposlenim, ki jih vodi.   
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4 VODJA 
Klopčič navaja, da je prva odgovornost voditelja vodenje samega sebe. To pa lahko 
razberemo iz njegove uravnovešenosti, osredotočenosti, povezovanja in dokazovanja 
svojega prav (Klopčič, 2015, str. 210). Ljudi pa ni mogoče voditi samo z metodami, saj 
vodenje potrebuje tudi osebni vzor, človeški stik, čustva, kot so na primer navdušenje, 
veselje, zadovoljstvo in včasih tudi jeza (Kutzschenbach, 2000, str. 39). 
Glavna naloga voditelja je pomagati ljudem, da uresničijo svoje cilje, saj s tem, ko uresničijo 
svoje cilje, zmagajo in potem so zmagovalci vsi (Blanchard, 2003, str. 41). Machiavelli je 
mnenja, da je idealen vodja močan, odločen, veren, blag, človeški, pravičen, iskren, pošten, 
velikodušen in pogumen (Steyer v: Brajša, 1996, str. 101). Postavlja pa se tudi vprašanje, 
kdo je »dober« vodja za razliko od nevodja ter »slabega« vodja. Joane Ciulla ponazarja, da 
ima »dobro« dva pomena, in sicer: dobro v moralnem smislu in dobro v smislu, da je 
učinkovit (Gill, 2013, str. 10). 
Pri raziskovanju literature nas je zanimalo, kako pridemo do uspešnega vodenja. Račnik 
meni, da je razvoj vsakega posameznega vodja proces, ki poteka različno hitro, saj je hitrost 
njegove rasti odvisna predvsem od njega samega. Prva raven je formalni vodja oziroma 
raven pravil. Gre za prvo stopnjo v razvoju vodje, kjer spoštovanje vodje izhaja iz samega 
položaja. Zaposleni sledijo svojim vodjem, ker je to formalno določeno. Pravilo te stopnje 
je, da je posameznik, ki je vodja, ostali pa so mu podrejeni. Posameznik, ki je vodja, je to 
zgolj zaradi položaja. Naslednja stopnja je tako imenovano sprejetje vodja oziroma raven 
odnosov. Ko zaposleni sprejmejo in pristanejo na to, da je neka oseba njihov vodja, so mu 
pripravljeni slediti tudi zunaj formalno določenih okvirov. Zaposleni sledijo vodji zato, ker 
sami tako želijo in že zaradi odnosa, ki ga ima vodja so sebe in do sodelavcev. Tretja raven 
je učinkoviti vodja oziroma raven rezultatov. Gre za stopnjo skupinske učinkovitosti in 
rezultatov. Spoštovanje vodje je rezultat tega, kaj je vodja storil za organizacijo, ki jo vodi. 
Zaposleni sledijo vodji, ker si želijo skupaj z vodjo doseči uspeh. Zadnja stopnja pa je vodja 
kot učitelj, mentor in trener oziroma raven razvoja ljudi. Najvišja stopnja, ki jo dosegajo 
odlični vodje, je stopnja, ko vodje začnejo ustvarjati nove vodje. Ko dosežejo to stopnjo, se 
pričnejo ukvarjati s prenašanjem svojega znanja in z usposabljanjem ljudi, ki imajo 
vodstveni potencial. Osnovna aktivnost vodij postane, da spodbujajo in razvijajo ta potencial 
(Račnik, 2010, str. 43–45).  
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Slika 4: Stopnje v razvoju vodje 
 
Vir: Račnik (2010, str. 44) 
 
Posameznik se mora v vodjo razviti, saj le tako lahko napreduje do uspešnega vodja. Razvija 
pa se postopoma, saj mu vsaka posamezna stopnja prinaša določene izkušnje.  
4.1 VLOGA IN NALOGE VODIJ  
Račnik (2010. str. 12–13) navaja, da je delo vodje primerno za tiste posameznike, ki si 
želijo, hočejo in zmorejo opravljati šest nalog. Prva je načrtovanje in pomeni, da si vodja 
postavi in doseže cilje, ki mu morajo biti povsem jasni, saj ima v nasprotnem primeru težave 
pri načrtovanju. Na začetku pa si mora tudi predstavljati, kako bo cilj uresničen. Naslednja 
naloga je nadzor in pomeni, da vodja spremlja proces, kako skupina dosega cilje, ki so si 
jih zastavili. Vodja mora imeti tudi jasno postavljena merila, s katerimi lahko presodi, ali 
skupina dosega ustrezne rezultate. Tretja naloga je organizacija in pomeni, da je vodja 
sposoben pokazati pot do cilja, po kateri bo skupina dosegla želeni cilj ob uporabi 
racionalnih virov in sredstev. Vodja mora vedeti tudi, kdo opravlja katero delo, kdaj bo to 
naredil in kako bo to naredil. Naslednja naloga je koordinacija in predstavlja dejavnost, pri 
kateri gre za usklajeno združevanje aktivnosti več ljudi ali več organizacijskih enot skupaj, 
vse z namenom, da bi bil dosežen cilj v okviru zastavljenih rokov in predvidenih standardov. 
Peta naloga je motivacija, ki predstavlja proces, kjer vodja spodbuja delavce z določenimi 
sredstvi, da bi ti z zadovoljstvom opravljali dane naloge. Zadnja naloga pa je delegacija in 
pomeni dodeljevanje nalog ter odgovornosti zaposlenim, kjer zaposleni poleg odgovornosti 
za izvedbo pridobijo tudi ustrezne pristojnosti za izvedbo. Pri delegiranju je ključnega 
pomena sorazmernost med odgovornostjo in pristojnostjo. Večja kot je pristojnost, večja je 
odgovornost ter obratno, manjša kot je pristojnost, manjša je odgovornost. 
Vloga, ki jo ima vodja v organizaciji, se razlikuje od tiste vloge, ki jo je imel vodja v 
preteklosti. V preteklosti je bilj vodja v vlogi nekakšnega kontrolerja, danes pa je glavna 
vloga vodja predvsem, da ima sposobnost motivirati ljudi, da lahko izkoristijo svoje 
sposobnosti in znanja za uspešno delo (Žagar, 2009).  
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4.2 LASTNOSTI VODIJ 
Stogdill navaja pet temeljnih lastnosti vodij, in sicer (Steyer v: Brajša, 1996, str. 101):  
1. sposobnost, ki pomeni inteligenco, sposobnost izražanja in izvirnost,  
2. uspešnost, ki zajema šolski uspeh in znanje,  
3. odgovornost, ki zajema zanesljivost, vzdržljivost in željo po izkazovanju,  
4. participacijo, ki predstavlja družbeno aktivnost ter sposobnost za sodelovanje in 
prilagajanje,  
5. status, ki je viden v družbenoekonomskem položaju ter priljubljenosti. 
 
Mayer (2003, str. 369) navaja, da je prva od tipičnih lastnosti uspešnega vodje 
inteligentnost, kar pomeni, kako hitro in ustrezno se vodja prilagaja spremembam. Druga 
lastnost je osebnost v ožjem pomeni, ki vključuje tri osebnostne lastnosti. Prva je 
gospodovalnost, ki predstavlja notranjo težnjo po moči in vplivu na druge. Naslednja 
osebnostna lastnost je odprtost, ki je podlaga komunikativnosti, družabnosti in čustveni 
izraznosti. Tretja osebnostna lastnost je čustvena stabilnost, ki omogoča vodji, da se lahko 
sorazmerno hitro vrne v nevtralno čustveno stanje. Tretja lastnost je ustvarjalnost, ki je ni 
mogoče načrtovati, temveč le spodbujati, da vodja preraste že ustvarjeno. Naslednja 
lastnost je izraznost, saj je za vodjo pomembno, da pravilno prenese naprej podatke. Peta 
lastnost je empatija oziroma sposobnost vživljanja v doživljanje drugega. Vodji omogoča, 
da se vživi v nekoga drugega, še posebno takrat, kadar gre za nasprotujoča si stališča. 
Naslednja lastnost je pozitivna samopodoba, saj le vodja, ki zaupa vase, je samokritičen in 
usmerjen k napredku, lahko uspešno vodi zaposlene. Sedma lastnost je odločnost, ki je 
povezana s čustvi in s trenutno situacijo, saj če je vodja čustveno vpleten v odločitev, bo 
ravnal neodločeno. Naslednja lastnost so etična načela, ki dajejo vodji občutek za dobro ali 
slabo, pravično ali nepravično. Zadnji lastnosti sta še altruizem in filantropija, ki 
predstavljata odnos med vodjo in zaposlenimi. Če vodja nenehno postavlja sebe v ospredje, 
s tem zapostavlja druge in postopoma izgubljajo občutek pomembnosti.  
Prva od šestih lastnosti, ki jih navaja Borštnik (2011) kot lastnosti dobrega vodenja, je 
talent. Talentiranost je eden izmed ključnih dejavnikov, ko se vodja odloča, v katero smer 
se bo podal. Vodja mora imeti jasno predstavo o tem, kakšne so njegove zmožnosti, nato 
pa jih mora še usmeriti na pravo področje. Druga od najpomembnejših lastnosti vodij je 
potrpežljivost. Vodja mora biti potrpežljiv, saj če želi delo opraviti čim hitreje, lahko pri tem 
zaradi površnosti naredi napako. Tretja lastnost je cilj, saj je zelo pomembno, da ima vodja 
jasno določen cilj. Pomembno pa je tudi, da v cilj in izbrano pot tudi zaupa, saj samo na 
takšen način lahko iz zaposlenih črpa tisto najboljše, ki je potrebno za dosego cilja. 
Naslednja lastnost je samozavest, saj vodja mora zaupati vase in v svoj talent. Včasih se 
zgodijo tudi napake, vendar se vodja ne sme kriviti za storjene napake in s tem izgubljati 
časa. Peta lastnost je neustrašnost, saj mora biti vodja na poti do uspeha neustrašen. 
Zadnja lastnost je močan karakter. Trdo delo, potrpežljivost, vzdržljivost, vse te lastnosti so 
povezane z vodjo, ki ima močan karakter ter se ne pritožuje in ne odneha, ko pride do 
težav. Vodja mora biti tudi vreden zaupanja, saj mu bodo zaposleni le tako sledili.  
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Vodja mora imeti določene lastnosti, da lahko uspešno vodi svoje zaposlene. Menimo, da 
je prva lastnost, da lahko vodji zaupamo, da nas pripelje do zastavljenih ciljev. Pomembna 
lastnost je tudi odločnost, da se vodja zna pravilno odločiti, kako reševati probleme, ki 
nastanejo v organizaciji.  
Clemmer (2008, str. 85) navaja, da sta iskrenost in poštenost ključna dejavnika za 
ustvarjanje zaupanja, saj vodja brez zaupanja ne more biti verodostojen in če ni 
verodostojen, ne more vplivati na druge in tako postati vpliven.  
4.3 USPEŠEN VODJA 
Ne glede na stil vodenja pri opravljanju določenih nalog pa je vodja odgovoren za (Allan, 
1990, str. 107): 
 izvrševanje nalog, 
 oblikovanje zavesti skupine, ki se loteva problema, ter 
 razvijanje vsakega posameznika, ki je vključen v nalogo.  
Temelj uspešnega vodenja je znanje in lahko govorimo o treh vidikih znanja. Prvi vidik 
predstavlja temeljno znanje, ki obravnava študij znanosti, zgodovine in človeške narave, 
torej spoznanje osnov umetnosti vodenja. Naslednji vidik je strateško znanje, ki se nanaša 
na razumevanje potreb in ciljev tako podrejenih kot tudi konkurentov ter se nanaša tudi na 
načrtovanje učinkovitih postopkov, ki omogočajo doseganje ciljev. Zadnji vidik predstavlja 
taktično znanje, ki se osredotoča na odkrivanje nevarnosti in priložnosti, kjer se lahko vodja 
s pomočjo inovativnosti in improvizacije hitro in primerno odziva nanje (Krause, 1999, str. 
67).    
Maxwell (1999, str. 17–24) navaja pet voditeljskih ravni oziroma načinov, kako postati 
uspešen vodja. Prva raven je položaj, ki je tudi temeljna raven voditeljstva, kjer ima vodja 
vpliv le zaradi naziva. Naslednja raven je privoljenje, saj vodja vodi na osnovi medsebojnih 
odnosov, posamezniki pa mu sledijo po svoji svobodni volji. Tretja raven je proizvodnja, saj 
je vsakdo v organizaciji usmerjen k rezultatom, zato zaposleni sledijo vodji zaradi dobrih 
stvari, kot je dobiček. Naslednja raven je razvoj ljudi, kjer je glavna voditeljeva odgovornost 
razvoj drugih, da so kos svojemu delu. Zadnja raven pa je osebnost, saj je večina vodij ne 
doseže, vendar pa vseeno ni nedosegljiva, saj zahteva življenjsko izkazovanje voditeljstva, 
ki na tej ravni omogoča prejemati zadovoljujoče nagrade. 
Vodja je lahko učinkovit, če obvladuje dve lastnosti, in sicer da zna organizirati samega 
sebe ter da zna organizirati podrejene. Ti dve lastnosti sta medsebojno povezani, saj je od 
vodja, ki se sam ne zna organizirati, težko pričakovati, da lahko organizira druge. Vodja, ki 
je neorganiziran, se svojih napak ne zaveda, zato mora nositi domov nedokončane naloge, 
kar pomeni, da je v zaostanku, na sestanku improvizira, ker se nima časa pripraviti. Vodja 
zaposlene vodi naprej z zgledom, zato se mora najprej sam organizirati (Deželak, 2009, str. 
27). Blanchard ugotavlja, da je prednostna naloga učinkovitega voditelja, da podrejenim 
pomaga doseči dobre rezultate, kar lahko stori na dva načina. Prvi način je ta, da najprej 
poskrbi, da podrejeni sami spoznajo svoje cilje. Drugi način pa je, da vodja stori vse, kar 
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lahko, da zaposlene podpira, spodbuja in vodi pri doseganju ciljev (Blanchard, 2003, str. 
9).  
4.4 PRIROJENO ALI PRIUČENO VODENJE  
Tracy meni, da se nihče ne rodi kot vodja, ampak se v vodjo razvije. Ne obstaja gen oziroma 
kromosom, ki bi vseboval zapis za vlogo vodje. Vsak vodja se razvije sam. Veliko ljudi prične 
delati v organizaciji, obiskujejo razne tečaje in si nabirajo izkušnje ter šele čez nekaj časa 
začnejo izstopati kot posamezniki, ki vodijo ostale. Obstajajo pa tudi ljudje, ki želijo, da jih 
vodijo drugi. Taki posamezniki se poistovetijo z izpolnjevanjem delovnih nalog ter od drugih 
pričakujejo vodenje, da bi se delo opravilo hitreje. Vendar pa se vodenje začne s 
samostojnim razvojem posameznika (Tracy, 2000, str. 7–8).  
Veliko ljudi je prepričanih, da se vodja rodi in ne naredi, zato lahko iz tega sklepamo, da se 
novorojeni voditelji drugače obnašajo od ostalih novorojenčkov. Taylor je tako prepričan, 
da rojeni za voditelja ne obstaja. Vsak posameznik pa je rojen z edinstvenimi sposobnostmi, 
ki lahko pripomorejo k vodenju (Taylor, 2003, str. 45). Tudi Kyle (200, str. viii) navaja, da 
voditeljstvo ni nekaj, s čimer se posameznik lahko rodi ali pa da bi se za to izšolal. Navaja 
pa, da je voditeljstvo nekaj, v kar se posameznik razvije in v kar zraste.  
Ob raziskovanju literature na temo, ali je vodenje prirojeno ali pa je lahko priučeno, se nam 
je postavilo vprašanje, ali in kako se lahko vodenja naučimo. Malik (2009, str. 58–59) meni, 
da se je vodenja mogoče naučiti ter da se ga je treba naučiti. Vse, kar mora vodja znati, ne 
pride samo po sebi in skoraj nikomur ni prirojeno. Dejstvo, da so nekateri bolj nadarjeni za 
vodenje kakor drugi, ne spremeni možnosti niti nujnosti, da se je vodenja treba naučiti. 
Borštnik (2011) navaja, da je dober vodja posameznik, ki ima močan karakter, ki lahko v 
ljudeh vzbudi zaupanje ter iz njih izvabi najboljše lastnosti. Vendar pa se posameznik 
dobrega vodenja ne more naučiti čez noč, saj je učenje vodenja proces, ki traja več let in 
je zato potrebno veliko časa, energije in izobraževanj.  
Proces učenja vodje lahko prikažemo s Sliko 5, ki predstavlja življenje kot številne priložnosti 
za učenje. Odsek, ki se nahaja v krogu, predstavlja obdobje stresa. Pomeni čas, ko se je 
treba nehati zanašati na stare navade in se naučiti nekaj novega. Leva stran krivulje 
predstavlja rast in razvoj posameznika, ki pa sta posledica nekaterih prejšnjih učinkov 
izkušenj. Sčasoma, ko nove veščine postanejo rutinske navade, postane krivulja 
učinkovitosti vodje bolj položna in se izravna. Ljudje radi delujejo na stabilnem področju, ki 
ga imenujemo tudi območje udobja, vendar če želi vodja napredovati, mora priti iz tega 
območja udobja in premagati previdnost iz preteklih izkušenj. Najmanjši krog pa predstavlja 
napetost, ki jo povzroči pojav novega učnega izziva, ki pogosto izhaja iz kakšne stresne 
izkušnje, ki zahteva nov odziv. Ker potrebuje nov pristop, se vodja takrat loti učenja novih 
veščin, odzivov in strategij. Ker jih še ne obvlada zadosti in ker so pogosto novi načini v 
nasprotju s starimi, njegova učinkovitost upade. Skozi čas in z vztrajno uporabo novih veščin 
postanejo nove veščine del njegovih vodstvenih spretnosti in njegova produktivnost strmo 
naraste. Ko usvoji nove veščine, se spet znajde v območju udobja in ne čuti nobene potrebe 
po spremembah. Posamezniki se pogosto niso pripravljeni naučiti novih veščin in prav zaradi 
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strahu pred začasnim upadom učinkovitosti, če pa ostanejo v svojem območju udobja, 
potem krivulja učenja ostaja ravna – ni več napredka (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, 
str. 191–192).  
Slika 5: Shematski proces učenja vodje 
 
Vir: Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 192) 
 
Vodja se mora vodenja naučiti, še posebno v zasebnem sektorju, ker se dogodki odvijajo 
hitreje in se je treba hitreje prilagajati spremembam. Tudi vodje v javnem sektorju se 
morajo vodenja naučiti. Čeprav so naloge določene že vnaprej, mora vodja motivirati 
zaposlene, da delo opravijo čim bolj uspešno.  
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5 VODENJE LJUDI V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU  
Kellerman in Webster uporabljata pojem javno vodenje v povezavi s sektorjem, ki ga na 
splošno obravnavamo kot političnega, gre za področje posameznikov in institucij, ki je 
namenjeno vladanju in javnim zadevam (Kellerman & Webster v: Brezovšek & Kukovič, 
2014, str. 47). 
Javni voditelji delujejo na več ravneh, prične se z osebnim vodstvom, saj gre za področje 
osebnih lastnosti. Naslednja stopnja je stopnja medosebnega vodenja ali tega, kako 
komunicirati z drugimi. Vodenje, ki je sprejeto na tej ravni, vpliva na posameznikovo 
vodstvo na organizacijski ravni. Povedano drugače, učinkovito vodenje organizacij temelji 
na številnih medosebnih interakcijah. Organizacijska kultura se razvija skozi vsoto neštetih 
proizvodov medosebne interakcije (Morse & Buss, 2008, str. 97). Morse s tem ugotavlja, da 
so osebna, medosebna ter organizacijska raven podlaga za javno vodenje, vse ravni pa so 
soodvisne (Morse, Buss v: Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 56).  
Slika 6: Ravni javnega vodenja 
 
Vir: Morse (2008, str. 97) 
Vodenje organa je velikokrat hierarhično in tudi timsko delo vodje posameznih služb. Vsak 
vodja ima v takem timu tudi svoje mesto, vendar pa ne sme skrbeti le za interese svoje 
službe (zaposlenih, ki jih vodi), ampak tudi za interes celotnega sistema, v katerem je 
zaposlen. Naloga vodje na najvišjem položaju pa je usklajevanje vodij znotraj celotnega 
sistema (Lončar, 2008, str. 5). Vodje v javnem sektorju so obdani z veliko predpisi, že 
vnaprej določenimi nalogami, zato morajo biti že sami dovolj motivirani, da lahko uspešno 
vodijo še svoje zaposlene.  
Nasprotje od javnega sektorja pa je zasebni sektor. Podjetje lahko opredelimo kot 
samostojno organizacijo, ki opravlja določeno gospodarsko dejavnost, in sicer zaradi 
zaslužka oziroma trajnega ustvarjanja večjega prihodka od stroškov (Bizjak, 1992, str. 20).  
Za dolgoročno rast in razvoj podjetja je še bolj kot samo oblikovanje strategije pomembno 
dobro vodenje podjetja. Da bi strategija lahko zaživela, morajo zaposleni razumeti strateške 
cilje, verjeti v njih ter predvsem imeti znanje in usposobljenost za doseganje ciljev. Zato 
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imajo pomembno vlogo vodje na vseh ravneh podjetja, kjer je njihova ključna naloga 
usmeriti zaposlene v pravo smer, jih navdušiti in motivirati za doseganje ciljev (Hočevar, 
Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 124).  V podjetju potekajo procesi vodenja na različnih ravneh, 
zato govorimo o ravneh vodenja. Oblikuje se vodstvena piramida glede na to, da je na 
najvišji vodstveni ravni malo vodilnih delavcev, na spodnji ravni vodenja pa je število vodij 
kar veliko (Bizjak, 1992, str. 113).  
To, da je največ menedžerjev na dnu piramide, izhaja iz dejstva, da vsa menedžerska dela 
niso enaka (Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 8). Obstajajo tri ravni v organizacijski 
hierarhiji, in sicer (Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 8):  
 višji menedžment, 
 srednji menedžment in  
 nižji menedžment.  
Slika 7: Vodstvena piramida 
 
Vir: Bizjak (1992, str. 113) 
 
Vrhnji menedžerji so tisti, ki so na vrhu hierarhične lestvice in so odgovorni za celotno 
organizacijo. To so na primer predsednik, izvršni direktor, predsednik uprave in podobno. 
Njihova naloga je, da so odgovorni za postavljanje ciljev, oblikovanje strategij, spremljanje 
in analiziranje zunanjega okolja ter sprejemanje strateških odločitev, ki imajo za 
organizacijo kot celoto dolgoročni značaj. Vrhnji menedžerji opredelijo vizijo organizacije, 
oblikujejo organizacijsko kulturo in vnašajo podjetniški navdih ter s tem pomagajo 
organizaciji, da je v stalnem koraku s hitrimi spremembami okolja. Srednji menedžerji 
delujejo na srednji ravni hierarhične lestvice in so odgovorni za poslovne enote ter večje 
oddelke organizacije. Primeri srednjih menedžerjev so vodja, vodja oddelka, menedžer 
razvojnega oddelka in podobno. Načeloma imajo srednji menedžerji pod seboj še eno ali 
dve ravni menedžmenta. Odgovorni so za uresničevanje strategij in politik, ki jih določa 
vrhnji menedžment. Naloga srednjega menedžmenta je, da vodijo aktivnosti organizacije, 
da vzpostavijo dobre odnose s sodelavci, spodbujajo timsko delo ter rešujejo konflikte. Nižji 
menedžerji so odgovorni za proizvodnjo izdelkov. Primer nižjega menedžmenta so na primer 
kontrolor prodaje, nadzornik informacijskih sistemov, kontrolor razvoja in podobno. Naloga 
nižjih menedžerjev zadeva izvajanje pravil in postopkov za doseganje učinkovite proizvodnje 
(Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005, str. 8–10). 
22 
6 RAZISKAVA O RAZLIKAH VODENJA LJUDI MED JAVNIM IN 
ZASEBNIM SEKTORJEM 
Ciljna skupina so bili različni vodje tako v javnem kot v zasebnem sektorju ne glede na 
delovno mesto. Raziskava je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, poslanega 
prek elektronske pošte, in sicer prek spletnega obrazca EnKlikAnketa, ter predanega tudi v 
fizični obliki neposredno organizaciji.  
V elektronski obliki je bilo oddanih skupaj 274 anketnih vprašalnikov, od tega jih je bilo 137 
poslanih v javni sektor in 137 v zasebni sektor. V fizični obliki je bilo poslanih skupaj 66 
vprašalnikov, in sicer 33 v javni in 33 v zasebni sektor. V posamezni sektor je bilo poslanih 
170 vprašalnikov, skupaj je bilo poslanih 340 vprašalnikov, od tega jih je bilo 59 nepopolno 
izpolnjenih.  
Tabela 3: Število poslanih anketnih vprašalnikov 
 Elektronska pošta Fizični vprašalnik Skupaj 
Javni sektor 137 33 170 
Zasebni sektor 137 33 170 
Skupaj 274 66 340 
Vir: lasten 
Skupno število izpolnjenih anketnih vprašalnikov v elektronski obliki je bilo 83, od tega jih 
je bilo 60 iz javnega sektorja in 23 iz zasebnega sektorja. Skupno število popolno izpolnjenih 
anketnih vprašalnikov v fizični obliki je bilo 44, in sicer 13 iz javnega sektorja ter 31 iz 
zasebnega sektorja. Devet anketnih vprašalnikov je bilo nepopolno izpolnjenih, 13 pa jih ni 
bilo vrnjenih. Ker smo želeli zagotoviti anonimnost podatkov iz anketnih vprašalnikov, ki so 
bili oddani v fizični obliki organizaciji, smo že vnaprej pripravili pisemske ovojnice z 
naslovom, kamor se odpošljejo izpolnjeni vprašalniki, ter s plačano poštnino.  
Tabela 4: Število prejetih anketnih vprašalnikov 
 Elektronska pošta Fizični vprašalnik Skupaj 
Javni sektor 60  13 73  
Zasebni sektor 23  31 54 
Skupaj 83 44 127 
Vir: lasten 
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Grafikon 1 prikazuje število anketirancev iz javnega in zasebnega sektorja. Prvo vprašanje 
se je nanašalo na delovno mesto anketirancev, saj jih je bilo treba umestiti v javni in zasebni 
sektor. Iz javnega sektorja smo skupno prejeli 73 (57 %) anketnih vprašalnikov, iz 
zasebnega sektorja pa 54 (43 %), torej je bilo skupno izpolnjenih 127 anketnih 
vprašalnikov. Število rešenih anket glede na število poslanih anket je sprejemljivo, vendar 
nas je število udeležencev vseeno presenetilo, saj je bil odziv po prvi oddaji anketnih 
vprašalnikov zelo slab. Vseeno pa je bil večji odziv vodij iz javnega sektorja, čeprav je bilo 
isto število anketnih vprašalnikov poslanih v oba sektorja.  
Grafikon 1: Število anketirancev iz javnega in zasebnega sektorja 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Raziskava je potekala od 27. 6. 2016 do 8. 7. 2016. V tem času je bilo skupno izpolnjenih 
127 vprašalnikov. Podatki iz anketnih vprašalnikov so bili obdelani s pomočjo programa 
Microsoft Excel.  
Anketni vprašalnik je sestavljen iz 17 vprašanj. Prvih šest vprašanj se nanaša na splošne 
zadeve, kot so sektor, v katerem delujejo, spol, starost, izobrazba, delovna doba in delovno 
mesto v organizaciji. Ostala vprašanja pa se nanašajo na trditve različnih modelov, stilov 
vodenja, lastnosti vodij, razvoj vodij in razloge za vodenje.  
6.1 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Iz Grafikona 2 lahko razberemo, da je v anketi sodelovalo 46 žensk (63,01 %) in 27 moških 
(36,99 %) z vodilnih položajev iz javnega sektorja. To skupaj predstavlja 73 moških in žensk 
vodij iz javnega sektorja. Sodelovalo pa je še 16 žensk (29,63 %) ter 38 moških (70,37 %) 
vodij iz zasebnega sektorja. Skupno je bilo torej 54 moških in žensk iz zasebnega sektorja. 
V javnem sektorju prevladuje ženski spol, za razliko od zasebnega sektorja, kjer prevladuje 
moški spol. Z drugim splošnim vprašanjem smo anketirance spraševali po spolu. Po 
pričakovanjih so v zasebnem sektorju prevladovali moški, presenetilo pa nas je dejstvo, da 
Javni sektor Zasebni sektor
57%
43%
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je bilo več žensk v javnem sektorju, saj je na vodilnih položajih v javnem sektorju relativno 
več moških kot žensk.  
Grafikon 2: Spol glede na posamezni sektor 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 3 prikazuje starostne skupine glede na posamezni sektor. V javnem sektorju je 
prevladovala starostna skupina od 51 do 60 let, v katero sodi 28 anketirancev, kar 
predstavlja 38,36 %. Najmlajšo starostno skupino pa predstavljajo stari do 30 let in starejši 
od 60 let, ki zajema 3 anketirance, kar predstavlja 4,11 %. V zasebnem sektorju 
prevladujeta dve starostni skupini, in sicer od 31 do 40 ter od 41 do 50 let, ki zajemata 8 
anketirancev, kar predstavlja 29,63 %. Najmanjšo starostno skupino pa predstavljajo tisti 
nad 60 let, kamor sodita 2 anketiranca (3,70 %). S tretjim splošnim vprašanjem smo želeli 
izvedeti starost anketirancev. Iz grafikona lahko sklepamo, da se starostna skupina vodij v 
javnem sektorju giblje med 51. in 60. letom starosti, v zasebnem sektorju pa prevladuje 
starostna skupina vodij, starih med 31 ter 50 let.  
Javni sektor Zasebni sektor
63,01%
29,63%
36,99%
70,37%
Ženski Moški
25 
Grafikon 3: Starost v posameznem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 4 prikazuje izobrazbo anketirancev iz javnega in zasebnega sektorja. V javnem 
sektorju je največ anketirancev z zaključenim visokošolskim strokovnim in univerzitetnim 
programom pred bolonjsko reformo, in sicer 48, kar predstavlja 47,95 %. Nihče izmed 
anketirancev pa nima doktorata. V zasebnem sektorju prevladuje srednješolska izobrazba, 
in sicer poklicna ali gimnazija, ki jo ima 25 vodij, kar predstavlja 46,30 %. Četrto splošno 
vprašanje se nanaša na izobrazbo anketirancev. Ravno tako kot v javnem sektorju tudi v 
zasebnem sektorju nihče izmed anektiranih vodij nima doktorata, zato lahko sklepamo, da 
imajo vodje v javnem sektorju višjo izobrazbo od vodij v zasebnem sektorju. 
Grafikon 4: Izobrazba anketirancev v posameznem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 5 prikazuje delovno dobo vodij v javnem in zasebnem sektorju. Največ vodij v 
javnem sektorju je zaposlenih v organizaciji med 11 in 20 let, saj je bilo takih vodij kar 19 
(26,03 %). Najmanj anketiranih vodij pa dela v organizacij od 3 do 5 let, saj je takih vodij 
kar 5 (6,85 %). V zasebnem sektorju je največ anketiranih vodij v organizaciji zaposlenih 
med 6 in 10 let (27,78 %), najmanj anketiranih vodij, in sicer 5, pa je v posamezni 
organizaciji zaposlenih od 3 do 5 let (9,26 %). S petim splošnim vprašanjem smo 
anketirance spraševali, kako dolgo so zaposleni v organizaciji. Iz tega lahko sklepamo, da 
vodja v javnem sektorju potrebuje več časa, da pride do vodilnega položaja, kakor vodja v 
zasebnem sektorju.  
Grafikon 5: Delovna doba v javnem in zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Z Grafikonom 6 prikazujemo delovno mesto vodij v organizaciji v javnem in zasebnem 
sektorju. V javnem sektorju največ anketirancev zaseda najvišje položaje v organizaciji, kot 
so na primer direktor, generalni direktor in podobno, in sicer je bilo skupno 34 takih 
anketirancev (46,58 %). Najmanj pa je takih vodij, ki zasedajo nižje delovno mesto, kot so 
vodja skupine, vodja pisarne ipd., in sicer 10 (13,70 %). V zasebnem sektorju je bilo največ 
vodij oddelkov, vodij službe, vodij sektorja in podobno, in sicer 19 (35,19 %). Najmanj 
anketiranih vodij pa zaseda delovna mesta, kot so vodja skupine, vodja pisarne ipd., in sicer 
17 (31,48 %). S šestim vprašanjem smo anketirance spraševali, kateri vodstveni položaj 
zasedajo. Iz odgovorov lahko sklepamo, da je bilo največ vodij iz javnega sektorja, ki 
zasedajo najvišje položaje v organizaciji, zainteresiranih za reševanje anketnih vprašalnika. 
V zasebnem sektorju pa je bilo za to največ zainteresiranih tistih vodij, ki zasedajo položaj 
vodje oddelka.  
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Grafikon 6: Delovno mesto v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 7 prikazuje poglavje iz teorije, ko smo raziskovali področje, ali se vodja rodi ali 
naredi. Različni avtorji so mnenja, da se nihče ne rodi kot vodja. To smo želeli tudi preveriti 
med anketiranimi vodji. V javnem sektorju je 47 anketiranih mnenja, da se vodja naredi, 
kar predstavlja 51,85 %. V zasebnem sektorju pa je 28 anketiranih mnenja, da se vodja 
rodi, kar predstavlja 64,38 %. V javnem sektorju prevladuje mnenje, da se vodja naredi, v 
primerjavi z zasebnim sektorjem, kjer so mnenja, da se vodja rodi. Zato lahko sklepamo, 
da se vodje v javnem sektorju zavedajo, da se kot vodje niso rodili, ampak so v to, da so 
postali vodje, vložili veliko časa, energije, učenja itd. Tega pa ne moremo trditi za zasebni 
sektor, saj je več anektiranih mnenja, da so se kot vodje rodili. Prepričani so, da so se že 
rodili z določenimi lastnostmi, ki jih označujejo za vodjo.  
Grafikon 7: Vodja se rodi ali se naredi 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 8 prikazuje, kako so vodje učinkoviti na posameznem področju v javnem sektorju. 
Enainštirideset vodij (56,16%) se je popolnoma strinjalo s trditvijo, da kot vodje poznajo 
delovne procese v organizaciji ter poznajo tudi delovne naloge za vsakega izmed podrejenih. 
To pomeni, da se je največje število anketirancev popolnoma strinjalo s strokovno 
usposobljenostjo. Osemintrideset anketirancev (52,05%) se je strinjalo s trditvijo, da kot 
vodje znajo pri zaposlenih spodbujati razvoj kompetenc, voditi sestanke ter določati 
prioritete, kar pomeni, da so se strinjali z vodstvenimi spretnostmi. Isto število anketirancev 
se je strinjalo s trditvijo, da kot vodja znajo motivirati zaposlene glede na njihove vrednote, 
znajo učinkovito podajati kritike ter pohvale, kar pomeni, da so se strinjali s komunikacijsko-
motivacijskimi spretnostmi. Z osmim vprašanjem smo anketirance spraševali, kako so 
učinkoviti pri svojem delu, in sicer na podlagi treh področij. Prvo področje je strokovna 
usposobljenost, drugo področje so vodstvene spretnosti in tretje področje so 
komunikacijsko-motivacijske spretnosti.  Iz tega lahko sklepamo, da imajo vodje v javnem 
sektorju zelo razvito strokovno usposobljenost in malo manj vodstvene spretnosti in 
komunikacijsko-motivacijske spretnosti.  
Grafikon 8: Učinkovitost vodenja v javnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 9 prikazuje učinkovitost vodenja v zasebnem sektorju. Največ vodij, in sicer 24 
(44,44%), strinjalo s strokovno usposobljenostjo. Sedemindvajset (50%) vodij se je 
strinjalo z vodstvenimi spretnostmi ter ravno tako 27 (50%) vodij s komunikacijsko-
motivacijskimi spretnostmi. V primerjavi z javnim sektorjem imajo vodje v javnem sektorju 
bolj razvito strokovno usposobljenost, kar pomeni, da poznajo delovne procese in delovne 
naloge za vsakega izmed neposredno podrejenega. Vodje v zasebnem sektorju niso bili 
popolnoma prepričani, da poznajo delovne procese in delovne naloge za vsakega izmed 
neposredno podrejenega.  
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Grafikon 9: Učinkovitost vodenja v zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Grafikon 10 prikazuje razloge za vodenje v javnem sektorju. Največ vodij, in sicer 32  
(43,84 %), se je popolnoma strinjalo, da je njihov glavni razlog za vodenje lastno 
zadovoljstvo, ki pa ga uvrščamo med notranje nagrade. Da je naslednji razlog za vodenje 
samospoštovanje, se je strinjalo 22 (30,14%) vodij, to pa ravno tako uvrščamo med 
notranje nagrade. Tretji razlog pa je samopotrjevanje, s čimer se je strinjalo 18 (24,66%) 
vodij in ga ravno tako uvrščamo med notranje nagrade. Z devetim vprašanjem smo 
anketirance spraševali, kateri so njihovi glavni razlogi za vodenje. To pomeni, da so vodjem 
v javnem sektorju pomembnejši notranji razlogi za vodenje.  
Grafikon 10: Razlogi za vodenje v javnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 11 prikazuje razloge za vodenje v zasebnem sektorju. Največ vodij , in sicer 22 
(40,74%), popolnoma strinjalo s tem, da sta glavna razloga za vodenje lastno zadovoljstvo 
in samospoštovanje, ki ju uvrščamo med notranje nagrade. Tretji razlog pa predstavlja čast, 
s čimer se je popolnoma strinjalo 16 (29.63%) vodij in ga ravno tako uvrščamo med 
notranje nagrade. Vodje iz javnega in zasebnega sektorja so se strinjali, da so jim 
najpomembnejši razlogi za vodenje notranje nagrade, kar pomeni, da jim je 
najpomembnejše, da zadovoljijo notranje potrebe kot pa denarne nagrade. V primerjavi z 
javnim sektorjem sta najpomembnejša razloga za vodenje lastno zadovoljstvo in 
samospoštovanje. 
Grafikon 11: Razlogi za vodenje v zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 12 prikazuje odgovore na vprašanje, ali se vodenja lahko naučimo. V javnem 
sektorju so vodje mnenja, da se vodenja lahko naučimo, saj se jih je s tem strinjalo kar 65 
anketiranih, kar predstavlja 89,04 %. Ravno tako so v zasebnem sektorju mnenja, da se 
vodenja lahko naučimo, saj se je s tem strinjalo 47 anketiranih, kar predstavlja 87,04 %. 
Sklepamo lahko, da so na to vprašanje odgovorili iz lastnih izkušenj, kar pomeni, da je zelo 
verjetno, da so se vodenja tudi sami naučili.  
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Grafikon 12: Učenje vodenja v javnem in zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 13 prikazuje stopnje vodij v javnem in zasebnem sektorju. Največ vodij tako iz 
javnega kot zasebnega sektorja je mnenja, da so v razvoju vodij dosegli najvišjo raven (37 
vodij − 50,68 % iz javnega sektorja; 24 vodij − 44,44 % iz zasebnega sektorja). Pri 
enajstem vprašanju smo anketirance spraševali, ali lahko poskušajo oceniti, na kateri stopnji 
v razvoju vodje se nahajajo. Iz teoretičnega dela je razvidno, da je to stopnja, ki jo dosegajo 
najboljši vodje. Tako smo tudi pri hipotezah sklepali, da se bodo vodje precenili oziroma da 
v času njihovega vodenja niso bili pozorni, na kateri stopnji se nahajajo.  
Grafikon 13: Stopnje v razvoju vodij v javnem in zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 14 prikazuje stile vodenja v javnem sektorju. Največ vodij, in sicer 30 (41,10 %) 
se je popolnoma strinjalo, da pri svojem vodenju uporabljajo posvetovalni stil vodenja, kar 
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pomeni, da kot vodje sprejemajo odločitve in pri tem tudi dovoljujejo vprašanja in odgovore 
ter argumente podrejenih. Šestindvajset vodij (35,62%) iz javnega sektorja se je 
popolnoma strinjalo, da pri vodenju uporabljajo avtoritativni stil vodenja, kar pomeni, da 
sami sprejemajo odločitve in posredujejo usmeritve. Dvajset vodij (27,40%) pa se je 
popolnoma strinjalo, da uporabljajo samoupravni stil vodenja, kar pomeni, da skupina 
podrejenih s pomočjo vodje sprejema odločitve, vodja pa ima vlogo moderatorja in 
povezovalca ter predstavlja vez skupine z okoljem.  
Grafikon 14: Stil vodenja v javnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 15 prikazuje stile vodenja v zasebnem sektorju. Štiriindvajset vodij (44,44%) iz 
zasebnega sektorja se je popolnoma strinjalo, da pri svojem vodenju uporabljajo 
posvetovalni stil vodenja, v primerjavi z javnim sektorjem, kjer so vodje tudi mnenja, da 
uporabljajo posvetovalni stil vodenja. Osemnajst vodij (33,33%) se je ravno tako kot v 
javnem sektorju popolnoma strinjalo, da uporabljajo avtoritativni stil vodenja, kar pomeni, 
da vodja sam sprejema odločitve. Štirinajst vodij (25,93%) se je popolnoma strinjalo, da 
uporabljajo samoupravni stil vodenja, kar pomeni, da skupina podrejenih skupaj z vodjo 
sprejema odločitve. Zato lahko sklepamo, da je posvetovalni stil vodenja najbolj uporabljen 
stil vodenja tako v javnem kot tudi zasebnem sektorju. 
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Grafikon 15: Stil vodenja v zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Pri trinajstem vprašanju je šlo za modela dveh univerz vseh vodij skupaj, torej iz javnega 
in zasebnega sektorja. Tabela 5 prikazuje modela dveh univerz, in sicer ali so vodje bolj 
usmerjeni v skrb za ljudi ali so bolj usmerjeni v skrb za naloge. Iz povprečne vrednosti lahko 
razberemo, da so vodje bolj usmerjeni v skrb za ljudi, saj je najvišja povprečna vrednost 
pri trditvi, da vodje pohvalijo zaposlene, če delo dobo opravijo, kar pa se uvrsti med skrb 
za ljudi. Povprečna vrednost 4,2 se pojavi pri trditvah, kjer vodja meni, da je prijazen in 
dostopen ter da ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju. Tudi to uvrščamo med skrb za 
ljudi. Iz tega lahko povzamemo, da se vodje bolj posvečajo skrbi za ljudi, kar je velika 
prednost, vendar pa vodje ne smejo pozabiti tudi na naloge.  
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Tabela 5: Modela dveh univerz (v %) 
 Sploh 
se ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno 
se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Povprečje Std. 
odklon 
Pohvalim 
zaposlene, če 
delo dobro 
opravijo. 
2 
2 % 
0 
0 % 
9 
7 % 
47 
37 % 
69 
54 % 
4,4 
 
 
 
0,76 
Ne zahtevam 
več, kot 
zmorejo 
zaposleni 
narediti.  
2 
2 % 
10 
8 % 
38 
30 % 
49 
39 % 
28 
22 % 
3,7 0,95 
Pomagam 
posamezniku 
pri njegovih 
osebnih 
težavah. 
4 
3 % 
5 
4 % 
41 
32 % 
47 
37 % 
30 
24 % 
3,7 0,97 
Sem prijazen/-
a in dostopen/-
a. 
1 
1 % 
4 
3 % 
10 
8 % 
62 
29 % 
50 
39 % 
4,2 0,79 
Ustvarjam 
ugodno ozračje 
v delovnem 
okolju.  
1 
1 % 
2 
2 % 
16 
13 % 
59 
46 % 
49 
39 % 
4,2 0,78 
Zaposlenim je 
treba natančno 
določiti naloge. 
0 
0 % 
4 
3 % 
30 
24 % 
50 
39 % 
43 
34 % 
4,0 0,84 
Potrebno je 
postaviti 
delovne 
standarde, ki 
jih mora 
vsakdo doseči.  
0 
0 % 
4 
3 % 
32 
25 % 
66 
52 % 
25 
20 % 
3,9 0,75 
Zaposlene 
informiram o 
zahtevah dela. 
1 
1 % 
3 
2 % 
15 
12 % 
66 
52 % 
42 
33 % 
4,1 0,77 
Delo načrtujem 
skupaj s člani. 
1 
1 % 
1 
1 % 
30 
24 % 
61 
48 % 
34 
27 % 
4,0 0,78 
Člane 
spodbujam k 
ravnanju po 
enotnih 
postopkih.  
0 
0 % 
6 
5 % 
35 
28 % 
56 
44 % 
30 
24 % 
3,9 0,83 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Tabela 6 prikazuje usmerjenost vodij iz obeh sektorjev v transakcijsko ali transformacijsko. 
Največja povprečna vrednost 4,0 se pojavlja pri dveh trditvah: da vodje razvijajo 
ustvarjalnost, racionalnost ter sistematično rešujejo probleme in da vodje pokažejo osebno 
zanimanje za razvoj vsakega posameznika in je tudi vsak zaposlen obravnavan kot 
35 
osebnost. Ti dve trditvi uvrščamo med transformacijsko vodenje, zato lahko na podlagi 
pridobljenih podatkov trdimo, da se vodje bolj usmerjajo v transformacijsko vodenje. To 
pomeni, da gre za odnos med vodjo in zaposlenimi, saj jih tudi pri delu motivira.   
Tabela 6: Transakcijsko in transformacijsko vodenje (v %) 
 Sploh se 
ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Povprečje Std. 
odklon 
Z zaposlenimi se 
o nagrajevanju 
za prizadevno 
delo pogajam, 
obljubljam 
nagrade in 
dajem priznanje 
za dosežke. 
10 
8 % 
25 
20 % 
58 
46 % 
23 
18 % 
11 
9 % 
3,0 1,02 
Spremljam 
dogajanje in 
iščem odmike od 
pravil in 
standardov. 
12 
9 % 
39 
31 % 
39 
31 % 
28 
22 % 
9 
7 % 
2,9 1,09 
V dogajanje 
posegam le, če 
standardi niso 
doseženi. 
6 
5 % 
16 
13 % 
47 
37 % 
48 
38 % 
10 
8 % 
3,3 0,96 
Odpovedujem se 
odgovornosti in 
se izogibam 
skupinskemu 
odločanju. 
41 
32 % 
50 
39 % 
11 
9 % 
14 
11 % 
11 
9 % 
2,2 1,26 
Predstavim vizijo 
in s tem izzovem 
ponos ter tako 
dosežem 
spoštovanje. 
8 
6 % 
31 
24 % 
36 
28 % 
43 
34 % 
9 
7 % 
3,1 1,06 
Pri zaposlenih 
navdihujem 
visoka 
pričakovanja. 
5 
4 % 
17 
13 % 
54 
43 % 
39 
31% 
12 
9 % 
3,3 0,59 
Razvijam 
ustvarjalnost, 
racionalnost in 
sistematično 
reševanje 
problemov. 
0 
0 % 
4 
3 % 
20 
16 % 
72 
57% 
31 
24 % 
4,0 0,73 
Pokažem osebno 
zanimanje za 
razvoj 
posameznika in 
vsakega 
zaposlenega 
obravnavam kot 
osebnost.  
1 
1 % 
7 
6 % 
15 
12 % 
66 
52 % 
38 
30 % 
4,0 0,84 
Vir: lasten, priloga 1 
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Pri petnajstem vprašanju so anketiranci obkroževali, za katere značilnosti mislijo, da jih 
mora vodja imeti. Grafikon 16 prikazuje značilnosti vodij v javnem in zasebnem sektorju. 
Največ anketirancev iz javnega sektorja, in sicer 63 (86,30 %), se je strinjalo, da so delovne 
značilnosti najpomembnejše za vodjo. Iz zasebnega sektorja pa se je s tem strinjalo 45 
(83,33 %) vodij. Med delovne značilnosti uvrščamo iniciativnost, delavnost in odgovornost. 
Na drugem mestu so tako v javnem kot zasebnem sektorju osebnostne značilnosti, kot so 
stabilnost, samozavest in prilagodljivost. Tako meni 59 (80,82 %) vodij iz javnega sektorja 
in 36 (66,67 %) vodij iz zasebnega. Iz tega lahko sklepamo, da anketirani vodje menijo, da 
je za vodjo pomembna lastnost, da je delaven in da zna sprejeti odgovornost. Veliko 
anketirancev je tudi mnenja, da je za vodjo pomembno, da je samozavesten in da se zna 
prilagoditi vsaki situaciji.  
Grafikon 16: Značilnosti vodij v javnem in zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Pri šestnajstem vprašanju so morali anketiranci lastnosti razvrstiti po pomembnosti. 
Grafikon 17 predstavlja, katere lastnosti so pomembne vodjem v javnem sektorju, in sicer 
od najpomembnejše do manj pomembne. Izmed vseh lastnosti, in sicer sposobnosti, 
uspešnosti, odgovornosti, participacije in statusa, je bila na prvem mestu največkrat 
uporabljena lastnost sposobnost. 41 anketirancev, kar predstavlja 56,16 %, je na prvo 
mesto postavilo lastnost sposobnost. Na drugem mestu je bila odgovornost (35 vodij, kar 
predstavlja 47,95 %). Na tretjem mestu je bila uspešnost, saj se je s tem strinjalo 45 vodij, 
kar predstavlja 61,64 %. Na četrto mesto je 38 vodij, kar predstavlja 52,25 %, postavilo 
participacijo. 54 vodij, kar predstavlja 73,97 %, je na zadnje mesto postavilo status. Iz tega 
lahko sklepamo, da vodje menijo, da je najpomembnejša lastnost, da so sposobni voditi 
podrejene, opraviti naloge, doseči zastavljene cilje itd.  
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Grafikon 17: Lastnosti vodij v javnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 18 prikazuje po pomembnosti razvrščene lastnosti, ki so jih vodje iz zasebnega 
sektorja razvrstili od pomembne do manj pomembne. V zasebnem sektorju je bila 
največkrat na prvem mestu lastnost sposobnost, na katerega jo je postavilo 29 vodij, kar 
predstavlja 53,70 %. Na drugo mesto je 24 vodij, kar predstavlja 44,44 %, postavilo lastnost 
odgovornost. Na tretje mesto je 28 anketirancev, kar predstavlja 51,85 %, umestilo lastnost 
uspešnost ter na četrto mesto je 32 vodij, kar predstavlja 59,26 %, postavilo participacijo. 
Na zadnjem mestu je status, saj tako meni 37 vodij, kar predstavlja 68,52 %. Tako 
anketiranci v javnem kot tudi v zasebnem sektorju so se strinjali, da je najpomembnejša 
lastnost vodij sposobnost, sledijo odgovornost, uspešnost, participacija in status.   
Grafikon 18: Lastnosti vodij v zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 1 
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Pri zadnjem, sedemnajstem vprašanju smo anketirance spraševali, kateri model teorije 
uporabljajo, in sicer X, Y ali Z. Tabela 9 prikazuje povprečne vrednosti modela teoriji X, Y 
in Z. Največja povprečna vrednost, in sicer 3,7, je pri trditvi, da zaposleni potrebujejo 
navodila za delo in jih je tudi treba usmerjati k ciljem organizacije. Ta trditev spada med 
teorijo X. Druga najvišja povprečna vrednost, in sicer 3,6, pa se pojavlja pri dveh trditvah: 
da se zaposleni strinjajo s cilji organizacije ter da jih tudi ni treba siliti k delu. Ti dve trditvi 
pa spadata pod teorijo Y. Sklepamo lahko, da vodje uporabljajo kombinacijo modela teorij 
X in Y, saj je razlika med njunima povprečnima vrednostma zelo majhna.  
Tabela 7: Modeli teorije X, Y in Z (v %) 
 Sploh 
ne 
velja 
Ne 
velja 
Delno 
velja 
Velja Povsem 
velja 
Povprečje Std. 
odklon 
Zaposleni nimajo radi 
dela in če je le mogoče 
se mu izognejo 
20 
16 % 
50 
39 % 
16 
36 % 
5 
4 % 
6 
5 % 
2,4 0,96 
Zaposleni potrebujejo 
navodila za delo, 
usmerjati jih je treba k 
ciljem organizacije 
2 
2 % 
12 
9 % 
34 
27 % 
56 
44 % 
23 
18 % 
3,7 0,93 
Zaposlene moram siliti k 
delu 
28 
22 % 
49 
39 % 
35 
28 % 
11 
9 % 
4 
3 % 
2,3 1,01 
Zaposleni imajo radi delo 
in so pripravljeni trdo 
delati 
5 
4 % 
6 
5 % 
52 
41 % 
50 
39 % 
14 
11 % 
3,5 0,90 
Zaposleni se strinjajo s 
cilji organizacije, in k 
temu se sami usmerjajo 
4 
3 % 
4 
3 % 
44 
35 % 
60 
47 % 
15 
12 % 
3,6 0,85 
Zaposlenih ni potrebno 
siliti k delu 
3 
2 % 
8 
6 % 
43 
34 % 
54 
43 % 
19 
15 % 
3,6 0,90 
Pri zaposlenih je osnovni 
motiv delovanja njihova 
medsebojna odvisnost 
7 
6 % 
24 
19 % 
54 
43 % 
33 
26 % 
9 
7 % 
3,1 0,97 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz analize lahko povzamemo, da se tudi javni sektor vse bolj posveča vodenju zaposlenih, 
da ni tako tog, brezoseben in usmerjen samo v birokracijo, kot večina ljudi pomisli ob besedi 
javni sektor.  
6.2 UGOTOVITVE IN PREDLOGI  
Analiza odgovorov na anketna vprašanja je pokazala, da se tako vodje iz javnega kot 
zasebnega sektorja posvečajo zaposlenim, da jih vodijo in usmerjajo k ciljem organizacije. 
Zaposleni so v današnjem času pomemben dejavnik vsake organizacije, saj organizacijo 
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vodijo do njenih ciljev. Tudi vodja mora zato uspešno voditi zaposlene in, sodeč po raziskavi, 
se je treba vodenja naučiti. Vodja se postopoma razvija, zelo pomembno pa je, da se 
zaveda, na kateri stopnji se nahaja v posameznem trenutku, saj lahko na podlagi tega 
napreduje na naslednjo stopnjo.  
Vodje pri svojem delu uporabljajo modele vodenja, ki so usmerjeni v ljudi, na podlagi tega 
lahko sklepamo, da so zaposleni ključni dejavnik organizacije. V raziskavi smo ugotovili tudi, 
da vodjem niso pomembni samo materialni dejavniki za vodenje, kot je plača, ampak jim 
je bolj pomembno lastno zadovoljstvo. Anketiranci so namreč mnenja, da mora biti vodja 
sposoben opravljati delo in biti tudi odgovoren.  
V diplomskem delu smo preverjali veljavnost dveh hipotez. Prva hipoteza pravi, da se bodo 
vodje iz javnega in zasebnega sektorja precenili glede tega, na kateri stopnji se nahajajo. 
To hipotezo lahko potrdimo, saj je večina vodij mnenja, da se nahajajo na najvišji ravni. 
Drugo hipotezo, ki smo jo preverjali, je, da bo težko določiti stil vodenja, ki ga bomo lahko 
umestili v javni ali v zasebni sektor. Ravno tako lahko tudi to hipotezo potrdimo, saj večjih 
povprečnih odstopanj ni bilo. To pomeni, da ne moremo določiti stila vodenja, ki bi ga lahko 
umestili v javni ali v zasebni sektor.  
Predlagali bi, da vodje upoštevajo zaposlene, jih motivirajo pri delu, saj so ključni dejavnik 
za uspeh organizacije. Vodje morajo tudi slediti vedno novim modelom in stilom vodenja, 
ki so vse bolj prilagojeni času, v katerem živimo. Poznamo veliko stilov in modelov vodenja, 
kar pa ne pomeni, da mora vodja uporabljati vse, ampak mora najti tiste modele in stile, ki 
ustrezajo podrejenim.  
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7 ZAKLJUČEK 
Namen diplomskega dela je bil preverjanje ključnih razlik med analiziranima sektorjema v 
praksi, kar smo storili s pomočjo podanih hipotez. Iz zbrane teorije smo izbrali nekaj 
posameznih modelov in stilov vodenja, na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika pa smo 
njihovo prisotnost kasneje preverili tudi v praksi.  
Vodja je posameznik, ki je odgovoren za vse svoje podrejene. Prav zato je pomembno, da 
se zaveda odgovornosti, ki jo ima do svojih zaposlenih, posledično pa tudi do organizacije. 
Proces, ki vodi do (uspešnega) vodje, je dolgotrajen in precej kompleksen. Pomembno je, 
da vodja svoje podrejene karseda uspešno motivira, usmerja in spodbuja, da bi ti dosegli 
zastavljene cilje organizacije. Prav zato pa je pomembno, da tudi sam pri delu zasleduje 
svoje cilje in ostaja motiviran, da bi tudi drugim lahko pomagal dosegati njihove. Da 
posameznik zasede položaj vodilnega, mora zasledovati enega izmed ciljev – lahko gre za 
materialne nagrade (npr. višja plača), zadovoljevanje notranjih potreb (npr. potrditev 
samemu sebi, da zmore opravljati določeno delo) in podobno. Ena izmed najpomembnejših 
lastnosti pa je tudi samokritičnost – vodja naj bi znal oceniti svoje slabosti, jih prepoznati 
in jih uspešno odstraniti. Na ta način bi pripomogel k svoji samozavesti, hkrati pa z različnih 
vidikov pozitivno vplival tudi na svoje podrejene.  
Vsak vodja ima določene lastnosti, za katere sam meni, da jih kot vodja mora imeti. Kot 
najpomembnejše lahko izpostavimo predvsem samozavest, ekstravertiranost, dajanje 
pozitivnega zgleda zaposlenim in podobne. Lastnosti, ki jih ima vodja, pa mu lahko 
pomagajo, da je pri svojem delu uspešen. Ker vodja dela z večjim številom zaposlenih, je 
vredno omeniti, da ima vsak izmed teh svoj karakter, ki se po večini razlikuje od ostalih 
zaposlenih. Zato je ena izmed lastnosti, ki odlikuje uspešnega vodjo, tudi ta, da zna delati 
z ljudmi različnih karakterjev. To pomeni, da mora vsakega posameznika znati voditi na 
takšen način, ki mu najbolj ustreza, navsezadnje pa je naloga vodje tudi, da posamezen 
način tudi prepozna. Pomembno je torej, da vodja pozna različne modele in stile vodenja, 
vsak izmed teh pa ima svoje prednosti in slabosti. Novejši modeli vodenja se osredotočajo 
na pomen zaposlenih, ki jih vedno bolj postavljajo v ospredje.  
Sprašujemo se tudi, kaj uspešni vodja počne drugače od tistih vodij, ki so pri svojem delu 
manj uspešni. Na tej točki bi izpostavili predvsem zgled, ki ga mora vsak uspešen vodja 
dajati svojim podrejenim. Menimo, da je pomembno, da vodja svoje delo opravlja korektno 
in zgledno. To pomeni, da vodja na delovno mesto prihaja pravočasno, tako kot ostali 
zaposleni, opravlja svoje zadolžitve in naloge tako, kot bi želel, da jih opravljajo zaposleni. 
Prav tako je pomembno, da se zna v stresnih situacijah odzvati mirno in z dobršno mero 
koncentracije, saj ima kot vodja veliko odgovornost. Hkrati pa z omenjenim odnosom 
pridobiva zaupanje zaposlenih, njihovo spoštovanje in jim predvsem daje zgled. Do 
zaposlenih mora ohranjati spoštljiv odnos in jim izkazovati dobršno mero razumevanja, 
hkrati pa mora prepoznati, predvideti in uspešno uporabiti načine, ki bodo njegove 
zaposlene motivirali do te mere, da bodo z veseljem delali in imeli željo po doseganju ciljev, 
ki so v organizaciji zastavljeni. 
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Pot do uspešnega vodje je dolgotrajna in kompleksna. Da bi posameznik lahko uspešno 
vodil določeno število zaposlenih, se mora v uspešnega vodjo razviti. Dobre vodje lahko 
prepoznamo po določenih karakteristikah, v splošnem pa vsak avtor navaja drugačne 
lastnosti. Prepričani smo, da je glavna lastnost dobrega vodje predvsem zaupanje – vodja 
mora v prvi vrsti zaupati samemu sebi, nato pa tudi zaposlenim, da bodo uspešno opravili 
svoje delo, dosegli zastavljene cilje in se uspešno soočili z ovirami. Lastnost vodje, ki je 
prav tako pomembna, je njegova sposobnost, da pokaže, v kaj verjame, in sam doseže 
svoje zastavljene cilje. Tako lahko predstavlja dober zgled svojim zaposlenim, ki mu bodo 
zatorej lahko sledili in se po njem zgledovali.  
Postavilo se nam je tudi vprašanje, ki ima veliko možnih odgovorov, in sicer ali je vodenje 
prirojeno ali se ga lahko skozi čas priučimo. Torej, ali se kot vodja že rodimo ali pa to 
postanemo s časom. Vodenja se namreč lahko uspešno naučimo, v veliko pomoč pri tem 
pa so nam lahko tudi izkušnje, ki jih pridobimo skozi delo. Nihče se namreč ne rodi za vodjo, 
ampak se vanj izoblikuje – torej s pomočjo učenja in preteklih izkušenj.  
Ko smo predelovali teorijo, smo poskušali ugotoviti, katere so razlike med vodenjem ljudi v 
javnem in zasebnem sektorju. Glavna razlika, ki smo jo opredelili, je v tem, da je javni 
sektor povezan sistem – torej mora vsak vodja skrbeti, da so naloge opravljene pravočasno, 
na ta način pa sistem posledično tudi deluje. Zasebni sektor na drugi strani pa predstavlja 
organizacijo, ki je samostojna in deluje v okviru svoje organizacije. Uspešnost podjetja je 
torej odvisna od vseh posameznih zaposlenih v določeni organizaciji.  
V empiričnem delu smo želeli ugotoviti glavne razlike v vodenju ljudi v javnem in zasebnem 
sektorju. Ker smo želeli ugotoviti, ali lahko določimo en sam značilen model za javni in en 
sam značilen model za zasebni sektor, smo se osredotočili na modele vodenja. Rezultati 
raziskave so pokazali, da posameznega modela ne moremo aplicirati na nobenega izmed 
danih sektorjev. Prepričani smo, da gre za posledico tega, da anketirani vodje tako iz 
javnega kot zasebnega sektorja postavljajo v ospredje zaposlene. Vodje torej ne odločajo 
sami, ampak so pripravljeni sprejeti tudi mnenje zaposlenih. Tudi pri razlogih za vodenje je 
bilo tako v javnem kot tudi v zasebnem sektorju na prvem mestu lastno zadovoljstvo, torej 
to, da vodje ne opravljajo položaja vodilnega samo zaradi materialnih nagrad. Vodje iz 
javnega in tudi iz zasebnega sektorja se posvečajo zaposlenim; jih vodijo in usmerjajo k 
ciljem organizacije. Pomembno je, da se zavedajo, na kateri stopnji se nahajajo v 
posameznem trenutku, saj lahko na podlagi tega napredujejo na naslednjo stopnjo. 
Rezultati raziskave so pokazali tudi prevladujoče mnenje, da mora biti vodja sposoben 
opravljati delo in biti tudi odgovoren. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketni vprašalnik  
 
Spoštovani! 
Sem Maja Furlan, študentka Univerze v Ljubljani, Fakultete za upravo, smeri Upravljanje 
javnega sektorja. Trenutno zaključujem študij s pisanjem diplomskega dela pod 
mentorstvom dr. Janeza Stareta z naslovom: Razlikovanje vodenja ljudi med javnim in 
zasebnim sektorjem. S to temo želim raziskati, kakšne pristope uporabljajo vodje pri 
vodenju ljudi v javnem in kakšne v zasebnem sektorju. 
Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljani izključno za namene diplomskega dela.  
1. Moje delovno mesto je v: 
 
a) Javnem sektorju. 
b) Zasebnem sektorju  
 
2. Spol: 
 
a) Ženski.    b) Moški. 
 
3. Starost: 
 
a) Do 30 let. 
b) Od 31 do 40 let. 
c) Od 41 do 50 let. 
d) Od 51 do 60 let. 
e) Nad 61 let. 
 
4. Izobrazba:  
 
a) Osnovna šola.  
b) Srednješolska izobrazba (poklicna ali gimnazija). 
c) Višješolska izobrazba. 
d) Visokošolski strokovni in univerzitetni program (1. bolonjska stopnja). 
e) Visokošolski strokovni in univerzitetni program (stari program).  
f) Magisterij (2. bolonjska stopnja). 
g) Magisterij (stari program).  
h) Doktor znanosti (3. bolonjska stopnja). 
i) Doktor znanosti (stari program).  
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5. Delovna doba v organizaciji:  
 
a) Do 2 leti.  
b) Od 3 do 5 let. 
c) Od 6 do 10 let. 
d) Od 11 do 20 let. 
e) Od 21 do 30 let. 
f) Nad 30 let.   
 
6. Delovno mesto v organizaciji:  
 
a) Direktor, generalni sekretar, načelnik upravne enote ipd. 
b) Vodja oddelka, vodja službe, vodja sektorja, vodja glavne pisarne, vodja službe 
ipd.  
c) Vodja skupine, vodja pisarne ipd.  
 
7. Ali se vodja rodi ali naredi? 
a) Vodja se rodi. 
b) Vodja se naredi. 
 
8. Pri vsaki izmed spodnjih trditev obkrožite, na katerem področju ste kot vodja 
učinkoviti! 
 
 Sploh se 
ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Kot vodja poznam delovne procese 
in tudi naloge vsakega 
podrejenega. 
1 2 3 4 5 
Kot vodja znam pri zaposlenih 
spodbujati razvoj kompetenc, 
vodim sestanke, določam 
prioritete. 
1 2 3 4 5 
Kot vodja znam motivirati 
zaposlene glede na njihove 
vrednote, znam učinkovito podajati 
kritike in pohvale. 
1 2 3 4 5 
 
9. Ocenite svoje strinjanje s posameznimi razlogi za vodenje! 
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 Sploh se 
ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Plača 1 2 3 4 5 
Razni bonusi 1 2 3 4 5 
Dodatki  1 2 3 4 5 
Delitev dobička  1 2 3 4 5 
Čast 1 2 3 4 5 
Samopotrjevanje 1 2 3 4 5 
Lastno zadovoljstvo 1 2 3 4 5 
Samospoštovanje  1 2 3 4 5 
 
10. Ali se lahko vodenja naučimo? 
a) Da. 
b) Ne.  
 
11. Vsaka raven predstavlja razvoj vodje, obkrožite tisto raven, kjer mislite, da 
se kot vodja trenutno nahajate!  
a) 1. raven: spoštovanje izhaja iz samega položaja.  
b) 2. raven: zavedam se, da si je treba spoštovanje zaposlenih prislužiti. 
c) 3. raven: spoštovanje je rezultat tega, kar sem kot vodja storil/-a za organizacijo. 
d) 4. raven: zaposleni me spoštujejo zaradi osebnega odnosa, ki ga imam z njimi, ter 
me doživljajo kot svojega mentorja.  
 
12. Pri vsaki izmed spodnjih trditev označite, kako se strinjate s posameznim 
stilom vodenja! 
 
 Sploh 
se ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno 
se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Kot vodja sprejemam odločitve in 
posredujem usmeritve. 
1 2 3 4 5 
Kot vodja sprejemam odločitve in 
pri tem poskušam zaposlene 
prepričati o pravilnosti sprejete 
odločitve.  
1 2 3 4 5 
Kot vodja sprejemam odločitve in 
pri tem dovoljujem vprašanja in 
argumente zaposlenih.  
1 2 3 4 5 
Zaposlene obveščam o nameravanih 
odločitvah, nimajo pa možnosti 
izraziti mnenja.  
1 2 3 4 5 
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 Sploh 
se ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno 
se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Zaposleni oblikujejo svoje predloge, 
kot vodja pa se odločim za enega 
izmed navedenih predlogov.  
1 2 3 4 5 
Zaposleni sprejemajo odločitve 
glede na postavljene probleme.  
1 2 3 4 5 
Zaposleni skupaj z mojo pomočjo 
sprejemajo odločitve. 
1 2 3 4 5 
 
13. Kako bi ocenili sebe v odnosu do zaposlenih? 
 
 Sploh 
se ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno 
se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Pohvalim zaposlene, če delo dobro 
opravijo. 
1 2 3 4 5 
Ne zahtevam več, kot zmorejo 
zaposleni narediti.  
1 2 3 4 5 
Pomagam posamezniku pri njegovih 
osebnih težavah. 
1 2 3 4 5 
Sem prijazen/-a in dostopen/-a. 1 2 3 4 5 
Ustvarjam ugodno ozračje v 
delovnem okolju.  
1 2 3 4 5 
Zaposlenim je treba natančno 
določiti naloge. 
1 2 3 4 5 
Potrebno je postaviti delovne 
standarde, ki jih mora vsakdo 
doseči.  
1 2 3 4 5 
Zaposlene informiram o zahtevah 
dela. 
1 2 3 4 5 
Delo načrtujem skupaj s člani. 1 2 3 4 5 
Člane spodbujam k ravnanju po 
enotnih postopkih.  
1 2 3 4 5 
 
14. Ocenite, na podlagi česa delujete kot vodja! 
 
 Sploh se 
ne 
strinjam 
Se ne 
strinjam 
Delno se 
strinjam 
Se 
strinjam 
Povsem 
se 
strinjam 
Z zaposlenimi se o nagrajevanju 
za prizadevno delo pogajam, 
1 2 3 4 5 
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obljubljam nagrade in dajem 
priznanje za dosežke. 
Spremljam dogajanje in iščem 
odmike od pravil in standardov. 
1 2 3 4 5 
V dogajanje posegam le, če 
standardi niso doseženi. 
1 2 3 4 5 
Odpovedujem se odgovornosti in 
se izogibam skupinskemu 
odločanju. 
1 2 3 4 5 
Predstavim vizijo in s tem 
izzovem ponos ter tako dosežem 
spoštovanje. 
1 2 3 4 5 
Pri zaposlenih navdihujem visoka 
pričakovanja. 
1 2 3 4 5 
Razvijam ustvarjalnost, 
racionalnost in sistematično 
reševanje problemov. 
1 2 3 4 5 
Pokažem osebno zanimanje za 
razvoj posameznika in vsakega 
zaposlenega obravnavam kot 
osebnost.  
1 2 3 4 5 
 
15. Katere značilnosti mislite, da so pomembne za vodjo (možnih je več 
 odgovorov)?  
a) Telesne značilnosti (starost, videz, vitalnost). 
b) Osebnostne značilnosti (stabilnost, samozavest, prilagodljivost). 
c) Socialne značilnosti (izobrazba, olikanost, mobilnost). 
d) Delovne značilnosti (iniciativnost, delavnost, odgovornost). 
 
16. Z ocenami od 1 do 5 razvrstite po pomembnosti lastnosti vodij: 
(1 pomeni najpomembnejšo lastnost, 5 pa najmanj pomembno lastnost)  
Sposobnost   
Uspešnost   
Odgovornost   
Participacija   
Status   
 
17. Kako se strinjate s posamezno trditvijo pri spodbujanju zaposlenih za delo? 
 
 Sploh 
ne 
velja 
Ne 
velja 
Delno 
velja 
Velja Povsem 
velja 
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Zaposleni nimajo radi dela in če je le 
mogoče, se mu izognejo. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni potrebujejo navodila za delo, 
usmerjati jih je treba k ciljem organizacije. 
1 2 3 4 5 
Zaposlene moram siliti k delu. 1 2 3 4 5 
Zaposleni imajo radi delo in so pripravljeni 
trdo delati. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni se strinjajo s cilji organizacije in 
se k temu sami usmerjajo. 
1 2 3 4 5 
Zaposlenih ni treba siliti k delu. 1 2 3 4 5 
Pri zaposlenih je osnovni motiv delovanja 
njihova medsebojna odvisnost. 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
